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RESUMO

Esta dissertacdo surgiu da experiéncia profissional da pesquisadora que atua na
area de psicologia organizacional contando com seus conhecimentos e experiéncia
no campo da psicanalise. Tem-se como objetivo geral pesquisar as praticas
gerenciais de Avaliacdo de Desempenho utilizadas pelas organizagoes,
considerando o contexto da realidade social atual, marcada pela inexisténcia do
Outro e pela énfase na avaliagdo. As perguntas que norteiam esta pesquisa sao:
Quais as possibilidades de se conseguir realizar uma avaliagdo? A avaliagdo € um
meio de segregacao? Continua sendo valido para as organizagdes investirem em
avaliagdes? A psicanalise é a orientacao tedrica que favorece o contraponto para as
reflexdes e conclusdes. O trabalho constituiu-se a partir de pesquisa bibliografica,
baseada em textos da obra de Freud e Lacan, bem como de autores
contemporaneos orientados pelo ensino psicanalitico. Nesta trajetéria fez-se um
recorte histérico da Avaliagdo de Desempenho na busca do inicio das praticas de
gerenciamento em uma administracdo mais tradicional, chegando até os tempos
atuais e suas novas praticas. A atualidade foi abordada na referéncia do que se
conhece como hipermodernidade e nela consideraram-se as coordenadas
discursivas do capitalismo comandando os sujeitos ao mais de gozar e ao imperativo
de que todos devem se oferecer a serem avaliados e norteados por este
mecanismo. Analisaram-se as dificuldades e os entraves encontrados pelas
organizagbes para conseguir a implantagcdo das Avaliagbes de Desempenho e
constatou-se que, na hipermodernidade, as antigas morais rigidas encarnadas pela
lei paterna foram flexibilizadas, possibilitando a emergéncia de artificios que possam,
de alguma forma, suprir a orientagdo do pai e nortear as pessoas em um contexto
ilimitado de possibilidades. Conforme pesquisa realizada, as dificuldades
encontradas para a implantacdo da Avaliacdo de Desempenho esbarram
exatamente na contradicdo de se querer comparar e igualar sujeitos que sao, por

sua proépria constituicdo, sujeitos unicos insubstituiveis e faltosos.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Realidade Social. O Outro que

nao existe.



ABSTRACT

This work arose from the experience of the researcher who works in the area
of organizational psychology relying on their knowledge and experience in the field of
psychoanalysis. It has as main objective to find the management practices of
performance evaluation used by organizations, considering the context of current
social reality, marked by the absence of the Other and the emphasis on evaluation.
The questions guiding this research are: How likely be able to perform an evaluation?
The evaluation is a means of segregation? Remains valid for organizations to invest
in evaluations? Psychoanalysis is a theoretical orientation that favors the
counterpoint to the discussions and conclusions. The work was composed from
literature, based on texts of Freud and Lacan, as well as by contemporary
psychoanalytic-oriented education. This trend became a historical Performance
Appraisal in search of early management practices in a more traditional
administration up until the present time and their new practices. The news was
discussed in reference to what is known as hyper and it is considered the discursive
coordinates of capitalism commanding the subject to enjoy over and the imperative
that everyone should be offered to be evaluated and guided by this mechanism.
Analyzed the difficulties and obstacles faced by organizations to achieve the
implementation of Performance Evaluations and found that in hyper, the old rigid
moral law embodied by the father were relaxed, allowing the emergence of devices
that can somehow obviate the guidance of his father and guide people in a context of
unlimited possibilities. According to research done, the difficulties encountered in the
implementation of the Performance Evaluation bump that the contradiction of wanting
to compare and match individuals who are, by their own constitution, subject only

irreplaceable and absentees.

Keywords: Performance Evaluation. Social Reality. The Other does not exist.
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1. INTRODUGAO

Este trabalho estd pautado em minha trajetéria profissional, que se
desenvolveu, desde seu inicio, em duas areas distintas: a psicologia organizacional
e a psicanalise. O problema a ser estudado € provocativo, convidando a enlagar
termos que usualmente se apresentam em campos distintos e inconciliaveis: a
relacdo da psicanalise com o contexto organizacional. A partir de um olhar
psicanalitico, alguns processos organizacionais chamam atencgéo, especialmente
pela forma como desconsideram a subjetividade.

O problema a ser analisado esta relacionado a ferramenta de gestdo
denominada avaliagdo de desempenho. O primeiro motivo dessa escolha é a
realidade das organizagdes, em constante busca por um processo de avaliagao que
garanta o alcance dos objetivos propostos em suas estratégias. Em tempos de
competitividade, a avaliagdo de desempenho passa a ser uma das grandes
ferramentas na busca de respostas para problemas de gestdo de pessoas, base das
organizagbes. Segundo Gramigna (2007), talvez o mais importante indicador de
desempenho empresarial no atual contexto de mercado seja sua capacidade de
atrair, desenvolver e reter pessoas talentosas, devido a necessidade de profissionais
altamente qualificados, prontos para assumirem atividades com alto grau de
competéncia. Os seres humanos, portanto, passaram a ter uma posi¢cao de destaque
na gestédo das organizagoes.

Como revela Souza (2005), os avangos tecnoldgicos, aliados ao mercado
globalizado, impdem desafios que ndao deixam duvidas quanto a relevancia da forga
humana no processo produtivo. A busca das organizagbes por manutengdo da
competitividade ndo cessa, e varios sdao os modismos administrativos importados
e/ou criados para tentar suprir tamanha exigéncia de aprimoramento de processos
administrativos. Contudo, muitas das ferramentas que visam o aumento da
produtividade e a redugéo de custos vém afetando diretamente a vida das pessoas.
Em meio a essas praticas administrativas, a ferramenta gerencial “avaliagdo de
desempenho” passa a assumir papel primordial na busca acirrada pela vitoria sobre
a concorréncia. Beraldo e Bergamini (1988) asseguram que ela ganhou expresséo
no contexto organizacional e precisa ser constantemente aprimorada, pois seu

objeto de estudo é o proprio ser humano, algo muito complexo.



A administragdo das organizagées sempre foi praticada com base em uma
ideologia especifica, promovendo padrées de comportamento, disseminagcdo de
valores e normas, buscando motivar e controlar seus funcionarios pelo
compartiihamento de objetivos e metas. Segundo autores como Vroom (1997),
Souza e outros (SOUZA, 2005) e Gramigna (2007), uma das formas mais eficazes
de a organizagdo alcangar o compartihamento de objetivos individuais e
estratégicos é conhecer a dindmica comportamental e o trabalho desenvolvido pelas
pessoas, tornando-as cada vez mais identificadas entre si e a filosofia da
organizagao.

Este alinhamento de objetivos organizacionais e individuais € um dos
resultados visados com a avaliagdo de desempenho. Adquirir € manter um
desempenho que auxilie no cumprimento desses objetivos estratégicos € o alvo de
toda a gestdo de pessoas e de todas as pessoas envolvidas nesse contexto. O
desempenho humano nas organizag¢des, portanto, estda em destaque. Ja nos anos
1980, Beraldo e Bergamini (1988, p. 31) emprestaram ao conceito de desempenho o
significado de ‘[...] acdo, atuagdo, comportamento, para traduzir capacidade no
trabalho, decorrente de aptidées desenvolvidas a partir de agées de aprendizado”.
Rezende (2004, p.87), por sua vez, afirma que “...] desempenho é a esséncia de
qualquer atividade. Desempenho significa atuacdo, performance. O desempenho
das organizagbes se verifica através da atuagcdo das areas e das pessoas’.
Finalmente, para Carvalho e Nascimento,

o desempenho, seja de uma organizacdo ou de uma pessoa, € 0 que
determina o grau de competitividade que esta ou aquela possui. Influenciar

o0 desempenho é mudar o grau de competitividade. (CARVALHO;
NASCIMENTO, 2007, p.76).

A finalidade da avaliagdo de desempenho segundo Souza (2005) é, portanto,
identificar o nivel de desempenho, capacitacdo ou qualificacdo profissional dos
funcionarios, contrapondo esses dados aos objetivos organizacionais e aos objetivos
de cada fungao. A expectativa de uma gestdo focada em desempenho é encontrar
em todos os profissionais avaliados aspectos que precisam ser melhorados, até que
se alcance a exceléncia profissional e todas as lacunas de competéncia sejam
preenchidas.

Na pratica, contudo, os programas formais de avaliagdo de desempenho tém

gerado resultados muitas vezes insatisfatérios e decepcionantes, como atesta o
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crescente numero de trabalhos sobre o assunto. Ja ndo é novidade que gerentes
que se propdem a trabalhar com programas formais de avaliagdo de desempenho
encontram obstaculos em dolorosas experiéncias pessoais ou na ampla literatura
sobre o assunto. Sob o ponto de vista da atualidade, sentimo-nos motivados a
pesquisar sobre o tema também por vivermos em uma €poca em que SOmMos
avaliados a todo o momento, consentindo ou ndo com essa posigdo. Ha uma
imposicao da avaliagdo nas relagdes interpessoais e no contexto do trabalho,
colocando o sujeito em situagao de responder a exigéncias no campo do corpo, da
beleza, da saude, dos estudos — do desempenho, portanto.

Pelo prisma da psicanalise, querer responder a todas as exigéncias pode ser
muito perigoso, ja que muitas vezes o sujeito precisa ceder de seu desejo para
atender a uma demanda do outro. A teoria psicanalitica faz questionar até que ponto
uma avaliagao pode trazer beneficios, e o quanto uma verdade que serve para um
servira para outro. Em que medida o processo de avaliacdo transforma-se em
processo de exclusao, de segregacao, separando os “bons” dos “ruins”, os “aceitos”
dos “reprovados”™? Até que ponto é possivel avaliar concretamente o desempenho
de uma pessoa? A partir dai, surgem proposi¢gdes que esbarram na impossibilidade
de se avaliar tudo, uma vez que, na perspectiva psicanalitica, somos sujeitos
faltosos, incapazes de atingir uma completude e, portanto, avaliar € sempre se
deparar com algo que falta.

Miller (MILLER; MILNER, 2006) diz que a avaliagao é tema que nao foi muito
tratado no pensamento contemporédneo, a ndo ser no campo referente ao
gerenciamento. O contraponto desta dissertagdo esta no fato de trata-la no ambito
da gestéo, reconhecendo como a psicanalise pode contribuir a respeito da realidade
avaliativa das organizagdes. Apesar de, até entao, a psicanalise ndo ter se ocupado
muito do tema, Miller (MILLER; MILNER, 2006) assegura que a avaliagdo é
fendmeno essencial nos tempos atuais, embora, no contexto das organizagdes, ela
ja venha sendo muito estudada e praticada.

Buscaremos neste trabalho a partir de um resgate histérico, localizar o inicio
dessa tendéncia as avaliagbes, suas teorias e modelos com base na psicologia
organizacional e do trabalho. Essa retrospectiva visa oferecer compreenséo sobre as
bases de construcdo da ferramenta Avaliacdo de Desempenho, seus avangos e
entraves. Posteriormente, a analise da época atual e das coordenadas por ela

ditadas trardo um estudo da realidade avaliativa, com seus imperativos de perfeicao
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e exceléncia e a demanda por uma organizagdo ideal, onde s6 ha lugar para
empregados “super-homens”: felizes, altamente qualificados, que ndo cometem
erros.

Vive-se hoje o que podemos chamar de terceira revolugao industrial, ou
‘revolugado da inteligéncia”. A informacéo assume papel de “moeda globalizante”, e
as pessoas sao avaliadas pelo acesso que tém as informagdes. Visualizam-se,
assim, dois contextos: as novas tecnologias viabilizando transformacbes e
desenvolvimentos significativos para individuo e sociedade, e as (mesmas) novas
tecnologias trazendo o aumento das desigualdades e a exclusdo presentes no
mundo capitalista.

O uso e a apropriagdo das competéncias dos trabalhadores pelas
organizagdes, de seus saberes em acao, de seus talentos, de sua capacidade de
inovar, de sua criatividade e de sua autonomia nao implica, em geral, no
comprometimento da organizagdo com os processos de formagdo e construgéo
dessas competéncias, atribuindo aos individuos a responsabilidade de atualiza-las e
valida-las regularmente, para evitar a obsolescéncia e o desemprego. Para Davel e
Vergara:

O caréter normativo de modelos e técnicas e a obsessao pela eficacia, pelo
desempenho, pela produtividade, pelo rendimento em curto prazo ressaltam

um tipo de tratamento aos seres humanos desprovido de conteudo ético,
filoséfico e auto-reflexivo. (DAVEL; VERGARA, 2001, p. 39).

Abordaremos esses temas tendo formalizagbes da psicanalise como
referéncia, analisando de que maneira a avaliacdo de desempenho colabora para a
segregacao dos sujeitos. A crescente demanda por avaliagbes dentro das empresas
enlaca-se com o modo de funcionamento da sociedade atual, sob a légica do
capitalismo. Funcionarios sao, entdo, avaliados constantemente e segmentados
como “os que nao servem”’, “0s que nao se adaptam a equipe”, “os que tém
problemas para se relacionar”, até serem descartados do contexto por ndo serem
aprovados em suas avaliagdes.

Como se pode ver longe de langar mao de abordagens tradicionais da
psicologia organizacional e do trabalho, que qualificam o trabalho como objeto
central da vida humana, ou de compreender o sofrimento psiquico dos sujeitos nas

organizagbes, buscamos a contribuicdo da psicanalise através de uma analise
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diferenciada desta realidade, apontando como muitas vezes a prépria realidade

social em que vivemos nos impulsiona a uma submissao a avaliagao.

2. AS DIMENSOES DA AVALIAGAO NO AMBITO ORGANIZACIONAL

Neste capitulo, vamos percorrer um pouco da histéria da avaliagdo em nossa
sociedade, bem como os fundamentos dessa pratica no contexto organizacional, sob
o modelo de avaliagdo de desempenho. Como forma de compreender melhor os
mecanismos utilizados por essa ferramenta gerencial, serdo abordadas diferentes

metodologias, tendo em vista sua evolugéo, desde as tradicionais até as mais atuais.

2.1. Um recorte sobre da Avaliagcao de Desempenho

Em termos genéricos, avaliar significa atribuir valor em sentido qualitativo ou
quantitativo. Em todos os momentos da vida, as pessoas estdo sendo avaliadas e
estdo avaliando seu entorno. Os mais diversos assuntos passam por critérios de
avaliagcdo: o movimento da bolsa de valores, o ultimo lancamento de determinada
marca de carro, a roupa da colega de trabalho, a oratéria do palestrante, a
capacidade de um professor. Enfim, avaliar é tema cotidiano e, nas organizagdes,
que dependem do desempenho das pessoas, isso ndo seria diferente.

Segundo Beraldo e Bergamini:

A organizagédo é entendida como uma realidade social, integrada por
diferentes pessoas, que se comportam realizando atividades, isto &,

trabalham no sentido de produzir um resultado final comum, ou seja, atingir
0s objetivos do empreendimento. (BERALDO; BERGAMINI, 1988, p.31).

As organizacgbes estdo a todo o momento buscando avaliar os mais diferentes
desempenhos: as areas de marketing, finangas e principalmente o desempenho
humano. De acordo com Aquino (1984), Bergamini (1983), Chiavenato (1987),
Lucena (1991) e Maudonnet (1988), a avaliacdo de desempenho tem sido
considerada como uma sistematica para a apreciagao do desempenho do individuo
no cargo que ocupa e o seu potencial de desenvolvimento.

Em meio as mudancgas organizacionais e as novas praticas administrativas
empregadas pelas organizagdes, a ferramenta gerencial conhecida como “avaliagéo

de desempenho” passa a assumir papel primordial, instrumento capaz de esclarecer
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varias questdes organizacionais e de dar embasamento para muitas tomadas de
decisbes, tornando-se, assim, imprescindivel em momentos de mudangcas e
crescimento.

Embora mecanismos de avaliagcdo de desempenho tenham sido utilizados
para o controle dos trabalhadores desde a Antiguidade, foi com o surgimento do
capitalismo e das grandes industrias que essa ferramenta ganhou maior significado.
A utilizacado ampliada de processos e escalas para avaliar o desempenho das
pessoas tomou corpo com o advento do faylorismo, no inicio do século passado.
Portanto, a avaliagdo de desempenho nao é nova e, mesmo quando ocorre de modo
informal ou pouco sistematizado, € cada vez mais raro encontrar organizagdées que
nao se preocupam com a mensuragao de seus resultados.

Lucena (1992), ao fazer uma retrospectiva histérica do processo de avaliagao
de desempenho, demonstra que a mesma é tao antiga quanto o homem. Revela que
0s jesuitas ja eram submetidos a processos de avaliagdo sobre sua atuagdo e que
os registros histéricos apontam o rigoroso sistema adotado pela Igreja Catdlica
nesse sentido. Também as corporag¢des militares e o Estado formularam critérios de
avaliacdo de desempenho que foram transportados para o ambiente empresarial,
tanto que, do inicio do século até aproximadamente a Segunda Guerra, as empresas
adotavam uma avaliacdo comportamental e controladora de pessoas, funcionando
como instrumento de punigdo ou recompensa.

Segundo Davis e Newstrom (1989), a avaliacdo de desempenho pode ser
compreendida como um processo de verificagdo da qualidade de atuacdo dos
empregados. De acordo com esses autores, o primeiro registro de um sistema de
avaliacdo de desempenho na industria foi o sistema de blocos em livros
desenvolvido por Roberto Owen para sua fabrica de algodao de New Lanark, na
Escocia, por volta de 1800. Os livros continham o registro de producéo diaria de
cada trabalhador. Os blocos coloridos, com diferentes cores e que variavam dos
conceitos “ruim” a “bom” representavam a avaliagdo de cada funcionario e eram
exibidos no local de trabalho de cada um. Owen ficou bastante impressionado com o
modo pelo qual o sistema de blocos afetou 0 comportamento dos trabalhadores.

No inicio da era industrial at¢é meados do século XIX, quase tudo era
fabricado por artesdos, que utilizavam procedimentos arcaicos. Nesse tipo de
trabalho, as pecas eram produzidas uma a uma e, por isso, em pequena quantidade,

e os trabalhadores costumavam participar de todas as fases do processo. A
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inspecao ou o “controle da qualidade” dos produtos era feito pelos artesdos, com
base em seus proprios critérios.

Ja no século XX, a partir da terceira revolugao industrial, o atendimento as
necessidades dos clientes passa a ser prioridade e para isso foram necessarias
varias mudangas nas metodologias utilizadas para a mensuragédo da qualidade e a
criacdo de novas praticas de avaliagdo. Ja na segunda metade dos anos 1970, um
novo olhar sobre o gerenciamento de desempenho passou a dominar o mercado. A
mensuragdao deixou de ser somente dos trabalhadores para ser também dos
supervisores, € o interesse por conhecimentos e habilidades que pudessem ser uteis
para a producdo em escala comecgou a se intensificar.

Ainda na década de 1980, segundo Gramigna (2007), a gestdo da qualidade
teve inicio com os circulos de controle de qualidade, principalmente nas industrias,
onde as pessoas ja faziam muita diferenga na obtencdo dos resultados. Sendo
assim, a filosofia de gestdo da qualidade total foi uma das fortes influéncias
impulsionadoras de mudangas na forma de gerenciamento do desempenho humano
nas organizagdes. Qualidade € um conceito espontaneo e intrinseco a qualquer
situagdo de uso de algo tangivel, a relacionamentos envolvidos na prestagcado de
servicos ou a percepcdes que obtemos diante de um produto. Segundo Souza
(2005), a légica de melhoria continua e de exceléncia no atendimento aos clientes
transferiu para os trabalhadores a exigéncia de um desempenho de altissima
qualidade, que passou a ter que ser mensurado constantemente, de forma a garantir
os produtos fabricados e os servigos prestados.

Na segunda metade da década de 1990, as avaliagbes tinham uma
abordagem que enfatizava a adequacgédo das pessoas aos procedimentos e aos
instrumentos de trabalho. A padronizagdo dos processos de trabalho eram
referenciais para a forma de comportamento das pessoas dentro de seus ambientes
de producédo. A avaliacdo de desempenho tinha como principal papel verificar se os
comportamentos estavam modelado de acordo com as exigéncias de cada padréo
de atividade. O foco era no preenchimento de formularios, no cumprimento de
normas e diretrizes da avaliagdo. Naquele momento, a avaliagdo tinha uma
concepgao muito técnica, o que levava a distorgdes quanto a seu verdadeiro objetivo

Atualmente o foco da qualidade esta cada vez mais relacionado ao
atendimento das expectativas dos clientes, ja que a matéria-prima e os

procedimentos se tornaram muito similares entre as empresas. A busca pela
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melhoria continua permanece, e ndo importa mais somente conseguir fazer os
melhores produtos com os melhores processos, mas superar as expectativas dos
clientes, baseadas em algo intangivel que é a percepcédo diante da compra de
determinado produto ou do recebimento de algum servico. E ai, na prestacdo de
servigos, que entram as pessoas, com o poder de potencializar ou minimizar o valor
de um produto e/ou servigo. Por isso, sao elas, hoje, os maiores ativos de uma
empresa, 0 que as mesmas possuem de mais valioso para atingir seus objetivos.
Souza (2005) dispde sobre a importancia da identificagdo do desempenho das
pessoas para 0 sucesso organizacional:
Pessoas, portanto, sdo fontes decisivas para a obtengdo da exceléncia.
Entretanto, a sustentagdo de patamares crescentes de exceléncia apenas
sera possivel se o olhar gerencial estiver centrado nos fatores pessoais e
organizacionais que afetam o desempenho obtido e, além disso, se estiver

de fato empenhado na redugao da discrepancia de desempenho, ou seja,
na diferencga entre o desempenho real e o esperado. (SOUZA, 2005, p. 25).

O gerenciamento do desempenho humano passa a se destacar, entdo, como
uma pratica gerencial estratégica na obtengao de maior produtividade e melhoria do
resultado. Segundo Lawler (1996, apud SOUZA, 2005), as trés fontes de vantagem
competitiva mais poderosas sao a tecnologia, a arquitetura organizacional e as
pessoas. Entendemos que vantagem competitiva sdo aquelas atividades que fazem
a diferencga entre os concorrentes. Souza diz que:

este tempo de preferir a “morte” dos competidores ja esta ultrapassado.

Quanto mais tivermos concorrentes qualificados, mais forgcados seremos a
melhorar cada vez mais nossos produtos e servigos. (SOUZA, 2007, p.10).

Toda organizagédo ou pessoa que tenha empregados, mesmo informalmente,
realiza algum tipo de avaliagdo. Na década de 1980, as ferramentas para esse fim
passaram por uma crise, juntamente com muitos sistemas de recursos humanos,
devido a recessao. Entretanto, criticas continuaram a ser feitas em relagdao a
avaliagao de desempenho, muitas justificadas pelas falhas de implantagéo e por sua
inadequacao quanto aos objetivos.

Na contemporaneidade, o desempenho passa a ser fator critico. Até a década
de 1970, as perspectivas mecanicistas predominantes acreditavam que a
performance de uma pessoa estava relacionada a seu potencial, aliado ao desejo e

ao esforgo de conseguir fazer o que precisava ser feito. Hoje, um numero cada vez
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s

maior de especialistas defende que o desempenho é afetado diretamente pelas
relagdes de trabalho e pelas relagcbes humanas.

A partir dos anos 1990, a nova economia e suas demandas transformaram
radicalmente o contexto das organizagdes. A concepg¢ao de qualidade passou a
ampliar seu olhar e a buscar simultaneamente o atingimento das necessidades, o
padrdo, o uso e o custo, exigindo enfoques sistémicos e visando o alcance dos
objetivos estratégicos que, por sua vez, impdéem a necessidade de modelos de
gerenciamento mais eficazes e efetivos.

Na atualidade, na légica do capital humano, a avaliagdo de desempenho
passou a ser um acordo social, diz Souza (2005), o que classifica as pessoas para
justificar a distribuicdo diferenciada de bens sociais, com critérios gradativamente
substituidos em funcdo das demandas do mercado. A verificagcdo da contribuicao
individual e das equipes passou a ser fundamental: mensurar o resultado de forma
que a organizagdo tenha claramente o desempenho de cada um para que, assim,
possa julgar e classificar os trabalhadores conforme o retorno que dao para a
empresa, para identificar quem agrega ou nao valor, para classificar o legitimo do
ilegitimo (CASTELLS, 1991). Para isso, surgiram metodologias que serdo
apresentadas mais a frente.

A nova economia, portanto, exige sistemas de avaliagdo de desempenho que
assumam o papel de arbitro, além de um alinhamento com o processo de gestéo,
que deve ser racional e objetivo. Segundo Brito e outros (2001), as metodologias de
gestdo passam a reafirmar o ethos racional e a produzir “sujeitos organizacionais”,
estimulados a dar o melhor de si para a organizag&o. As avaliagdes assumem uma
l6gica baseada no calculo, que visa o alcance das metas econbmicas e o
atendimento dos interesses do mercado. Como a maioria dos processos
contemporaneos, o gerenciamento do desempenho humano privilegia a dimenséo

econdmica em detrimento da dimens&o pessoal.

2.2. Evolugao da ferramenta gerencial Avaliagao de Desempenho

A partir da necessidade das organizagdes de contar com instrumentos para
estimular o trabalhador a adotar ou reforgcar determinadas atitudes, as técnicas de
avaliacao de desempenho foram sendo aperfeicoadas, valendo-se, principalmente,

de contribuicdes das ciéncias sociais. Se a elevacdo na demanda de qualidade
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pelos consumidores fez com que os processos de avaliagdo de desempenho se
modificassem e aprimorassem suas técnicas, tais praticas foram melhor
sistematizadas com o objetivo de atingirem maior volume de informacdes relevantes
para a tomada de decisdes gerenciais.

Segundo Gramigna (1988), apesar do variado numero de conceitos sobre
avaliacdo de desempenho entre os autores da area, ha uma similaridade ao dizer
que a avaliagdo exige observagao regular do comportamento de uma pessoa em
uma situacdo especifica, que é o trabalho. Ha, ainda, trés componentes que
precisam ser compreendidos: a) o sentido de regularidade dado pela variavel tempo;
b) o comportamento de um individuo que, em fungcdo de sua dinamica, levanta a
necessidade de selecionar prognosticadores ou caracteristicas comportamentais que
sdo as variaveis fixas no processo; c) o trabalho entendido como algo que ja foi
concluido e, portanto, passivel de observacao e analise.

Buscando entender melhor essas praticas, apresentamos aqui conceituagdes
de algumas palavras envolvidas nos processo de avaliagao de desempenho1.

e Empenho: ato de dar a palavra em penhor, obrigacdo. Grande
interesse.

e Desempenho: resgatar, livrar de dividas, cumprir, executar.

e Avaliacdo: ato ou efeito de avaliar. Valor determinado por avaliadores.
Apreciacao, estimativa.

A partir dai, & possivel compreender melhor como a avaliagdo de
desempenho vem sendo implantada nas organizagdes, tendo como papel oferecer
garantias aos administradores de empresas quanto ao resgate da palavra de seus
funcionarios, dada no inicio do processo de entrada na organizagédo, sobre seu
empenho futuro em cumprir suas fungdes. Pela avaliagédo, portanto, seria possivel
mensurar o empenho em cumprir com essa palavra.

A tendéncia, porém, tem sido expandir os limites desse conceito, ampliando
seus significados. H& uma convergéncia das perspectivas contemporaneas na
afirmativa de que o desempenho humano:

E a acdo explicita resultante da influéncia e da dinamica de variaveis de
naturezas distintas, como cultura, clima organizacional, condigdes de
trabalho, possibilidades individuais, competéncias, atitudes, modo de

gerenciamento do processo produtivo, motivagao, entre outras. (SOUZA,
2005, p. 24).

! Fonte: HOLLANDA, Aurélio Buarque de. Dicionario Aurélio. Nova Fronteira, 1999.
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Logo, o desempenho das pessoas, mesmo visto como algo intencional,
resultante da utilizacdo de seus potenciais e competéncias, ndo deve ser analisado
isolado das influéncias que recebe. Pensando dessa maneira, um individuo nao
pode ser totalmente responsabilizado pelos resultados obtidos. Para Beraldo e
Bergamini (1988, p.32), “a eficiéncia de uma pessoa no desempenho de uma tarefa
depende diretamente de uma relagcdo positiva entre essas trés variaveis: a maneira
de ser ou o estilo do individuo, a atividade e o ambiente”.

O trabalho é uma forma produtiva de os seres humanos empregarem seu
potencial, seus recursos pessoais e sua energia. Pelo trabalho, percebem-se
produzindo e recebem algo em troca, reconhecimento e/ou pagamento pela
realizagcao de determinada atividade. Com esse feedback, sentem-se realizadas ou
nao com o proprio desempenho. Ha, portanto, intengdo de obter algum resultado. Na
entrada de uma pessoa em uma empresa, ambas as partes trazem para o
relacionamento um conjunto de expectativas do que cada uma dara e recebera. Na
base, temos o0 que alguns autores chamam de contrato psicolégico, definido como as
expectativas mutuas do individuo e da organizacéo, conforme articuladas por seus
gerentes. Tal contrato é chamado de psicologico porque a maior parte dele ndo é
escrita ou falada, embora possua qualidade imperativa.

Na atualidade, as organizagbes passaram a demonstrar mais claramente
suas intengdes, e o modelo utilizado na maioria delas € o que Neri (2005) explicita
com a férmula “resultado = oportunidade”, onde o resultado alcangado pelas
pessoas em prol da organizagao é traduzido pela oportunidade que a empresa Ihes
oferece. A organizagdo cumprira com seu papel de suporte financeiro, social e
psicoldgico, desde que resultados sejam alcangados pelos funcionarios. A partir da
explicitacdo dos interesses de ambas as partes, as organizagdes definem o
comportamento desejado no desenvolvimento de uma tarefa, procedimento
chamado de expectativa de papel, segundo Gil (2007), o que da origem a descrigéo
de cargos. E nesse descritivo que diversas atividades de gestdo de pessoas se
baseiam, assim como a Avaliacdo de Desempenho.

As organizagbes, enquanto sistemas de papéis, tendem a definir o
comportamento desejado de seus empregados no desenvolvimento de uma
tarefa. E o que se chama de expectativa de papel, que da origem a
descrigao de cargos. De fato, quando uma organizagédo descreve um cargo,

arrola os deveres e responsabilidades que s&o os componentes do papel de
trabalho que deve ser cumprido por seu ocupante. (GIL, 2007, p.148).
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O que se percebe no dia-a-dia das organizagdes é que os profissionais nem
sempre conseguem cumprir 0 escopo de responsabilidades e agdes pertinentes a
sua funcgdo, evidenciando uma discrepancia entre o que esta definido e o que
realmente conseguem desempenhar. Sobre essa diferenca, Gil ressalta:

Conhecer a extensao dessa discrepancia em relagdo a cada um dos
empregados é muito importante para identificar problemas de integragcéo
dos empregados, de supervisao, de motivagdo, de subaproveitamento do
potencial etc. Por isso, as organizagdes estdo cada vez mais preocupadas

com a implantagdo de sistemas de avaliagdo do desempenho de seu
potencial. (GIL, 2007, p.148).

E importante ressaltar que a avaliacdo de desempenho serve a um ndmero de
propdsitos nas organizacdes. E usada para decisdes de gestdo de pessoas de modo
geral, fornecendo base para decisbes como promogdes, transferéncias e dispensas,
identificando necessidades de treinamento e desenvolvimento, localizando
habilidades e competéncias pouco desenvolvidas ou inadequadas, mas passiveis
de serem melhoradas em treinamentos, além de outras agdes de melhoria. Os
processos de selecdo nas organizagdes também podem ter sua eficacia mensurada
pelas avaliacbes de desempenho: pessoas recentemente contratadas e com
desempenho abaixo do esperado podem ser identificadas. Treinamentos também
podem ser avaliados, na medida em que temos oportunidade de observar o
desempenho antes e depois dos mesmos e verificar seu real impacto. As avaliagdes
também devem fornecer retorno aos empregados, informando como a organizagao
vé seus desempenhos e propondo acbdes de desenvolvimento. As recompensas,
chamadas de remuneragdes variaveis, sdo também baseadas nos resultados das
avaliagdes. Conclui-se, portanto, que as avaliagdes de desempenho auxiliam e séo
base para todos os subprocessos de gestao de recursos humanos.

Hoje, além de foco da avaliagdo, planejamento e monitoragdo passaram a ser
acgdes fundamentais para que ela se torne uma ferramenta gerencial eficiente,
atingindo seus objetivos. Por isso, introduz-se o gerenciamento do desempenho,
visando a realizagdo de avaliagdes de desempenho que gerem uma sistematizagao
de informagdes uteis a tomada de decisbes. Souza (2005) salienta que essa
ferramenta passou de um conjunto de procedimentos para um processo construido,
com interesse em agregar valor principalmente pelo compartiihamento de feedbacks

sistematicos.
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Pelo histérico das avaliagdes, as mesmas receberam grande incentivo das
organizagdes, devido a disseminagcdo da idéia de que sdo um meio quase que
educacional de desenvolvimento de avaliadores e avaliados. Houve uma alianca
com as geréncias, com o objetivo de estas assumirem a responsabilidade pelo
feedback como grande veiculo de autoconhecimento e, consequentemente, de
melhoria do desempenho. Assim, as técnicas da avaliagdo de desempenho
passaram a ser realizadas com maior elaboracéo, evitando a superficialidade e a
unilateralidade das chefias em relagao aos funcionarios. O nivel de profundidade das
avaliagbes passa a aumentar, atingindo seus objetivos de identificar as causas de
desempenho deficiente e criando maior envolvimento do avaliado com o seu proprio
desempenho. Os avaliados passam, assim, a ser mais responsaveis pelo seu
desempenho e a se implicar mais no processo de melhoria e eliminagao das causas
de falhas. O cunho cientifico passa a possibilitar uma abordagem mais racional do
ser humano, minimizando as distor¢des caracteristicas de uma avaliagdo mais
subjetiva. O enfoque passou de comportamental para a constatagao do cumprimento
ou nao das metas pretendidas.

Segundo Beraldo e Bergamini (1988), o instrumento utilizado para a avaliagado
do desempenho deve conseguir retratar tdo fielmente quanto possivel o
comportamento do individuo no trabalho, pois o objetivo é conhecé-lo. Por meio da
atuacdo em alguma atividade, torna-se possivel conhecer as variaveis que
determinam as diferengas entre pessoas e a forma como se relacionam. Assim,
gerenciar o desempenho significa decidir pelo melhor método para observagdo do
mesmo.

Conforme a maneira de pensar e de gerenciar o desempenho foi sendo
modificada pelas necessidades dos ambientes interno e externo das organizagoes,
os meétodos de avaliagdo também tiveram trajetéria evolutiva, que visava abandonar
a logica mecanicista para atender as exigéncias de competitividade. Os métodos
tradicionais evidenciam o julgamento do desempenho e das qualidades das
pessoas, enquanto os mais avangados buscam melhoria do desempenho através do
acesso a maior numero de informagdes importantes para a tomada de decisdo. A
fase da implementacdo dos métodos de avaliagcdo de desempenho exige grande
conhecimento e capacidade de tomada de decisdo. Ha, contudo, enorme quantidade
de métodos disponiveis, e grande parte das organizagbes comete equivocos nesta

fase.



21

2.2.1. Métodos tradicionais de Avaliagao de Desempenho

Os métodos tradicionais sdo processos efetuados periodicamente,
normalmente com carater anual, e consistem na analise objetiva do comportamento
do avaliado em seu trabalho e posterior comunicagcdo dos resultados — o chamado
feedback. Nesses métodos, a responsabilidade pela avaliacdo era exclusivamente
dos superiores. Ainda hoje, o que mais frequentemente ocorre é o préprio chefe ter a
incumbéncia de avaliar seus subordinados. Alega-se em favor desta postura que
ninguém melhor do ele para observar seu funcionario, pois convive diariamente com
0 mesmo e € o responsavel por seu desempenho.

Diferentes métodos tradicionais estao listados a seguir. Temos segundo Gil
(2007), os métodos de escala grafica, que avaliam o desempenho das pessoas por
fatores previamente definidos e graduados. Utiliza-se um formulario de dupla
entrada, no qual as linhas em sentido horizontal representam os fatores de avaliagao
de desempenho, e as colunas em sentido vertical, os graus de variagao daqueles
fatores. Os fatores s&o previamente selecionados para definir, em cada empregado,
as qualidades que se pretende avaliar.

O método de escolha forgada, por sua vez, consiste em avaliar o
desempenho dos individuos por intermédio de frases descritivas de determinadas
alternativas de tipos de desempenho individual. Em cada bloco de duas, quatro ou
mais frases, o avaliador deve escolher, forcosamente, uma ou duas alternativas que
mais se aplicam ao desempenho do empregado avaliado. As frases podem variar,
mas ha basicamente duas formas de composi¢cao: 1) blocos formados por duas
frases de significado positivo e duas de significados negativos. O avaliador, ao julgar
o empregado, escolhe a frase que mais se aplica ao desempenho do avaliado; 2)
blocos formados apenas por quatro frases com significado positivo. O avaliador, ao
julgar o empregado, escolhe as frases que mais se aplicam a seu desempenho.

Ja o método de frases descritivas ndo exige obrigatoriedade na escolha de
frases. O avaliador assinala apenas as que caracterizam o desempenho do
subordinado (sinal “+” ou “s”) e as que realmente demonstram o oposto de seu
desempenho (sinal “-” ou “n”).

O método de pesquisa de campo € feito pela chefia e é de sua
responsabilidade, com assessoria de um especialista em avaliacao de desempenho,

que vai a cada setor entrevistar a chefia sobre o desempenho dos subordinados
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avaliados. A assessoria busca garantir que a avaliagdo seja feita da maneira mais
completa.

Os métodos de incidentes criticos baseiam-se no fato de que, no
comportamento humano, existem certas caracteristicas extremas, capazes de levar
a resultados positivos. Trata-se de uma técnica sistematica, por meio da qual o
supervisor imediato observa e registra os fatos excepcionalmente positivos e
negativos a respeito do desempenho de seus subordinados.

O método de comparagao aos pares consiste em comparar empregados dois
a dois e anotar em uma coluna a direita da pagina aquele que € considerado melhor
quanto ao desempenho. O método da auto-avaliacdo, por sua vez, € aquele por
meio do qual o proprio empregado € solicitado a fazer uma sincera analise de suas
caracteristicas de desempenho. Pode utilizar sistematicas variaveis, inclusive
formularios baseados nos esquemas apresentados em diversos meétodos de
avaliacao ja descritos.

Embora haja denominacdes diferentes de autor para autor, pode-se verificar
que ha, muitas vezes, a adogdo dos mesmos procedimentos sob titulos distintos.
Segundo Beraldo e Bergamini (1988) os tipos de instrumentos utilizados s&o:
relatorios verbais ou escritos, composi¢ao de graficos analiticos, padrdes descritivos,
listas de verificagdo, sistemas de classificacdo, combinagao binaria ou por pares e
sistema de avaliagao forgada. Para Hobbins (2005), os métodos de avaliagdo de
desempenho s&o: textos escritos, incidentes criticos, escalas graficas de
classificacdo, escalas de classificacdo ancoradas comportamentalmente,
comparagao com varias pessoas.

Nas décadas de 1960 e 1970 e ainda na década de 1980, houve forte
movimento no sentido de estimular as empresas a utilizarem o modelo chamado de
Administracdo por Objetivos (APO), no qual somente as metas alcangadas eram
valorizadas, e as ndo alcangadas eram crucificadas. Para Leme (2006), essa
avaliagao trouxe traumas aos avaliados, muito em fungcdo da forma como era
conduzida, pois os objetivos eram impostos, vindos de cima para baixo. Ainda sobre
a APO, Resende (2004) conclui que a pratica nao foi bem sucedida por existir, na
época, pouca competitividade e poucas pressdes externas por resultados,

diferentemente do que acontece nos tempos atuais.
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Segundo McGregor (1980), a avaliagdo de desempenho como estratégia
gerencial varia de uma empresa para outra, mas, de modo geral, inclui as seguintes
etapas:

Descricdo formal do cargo, dire¢do e controle diarios feitos pelo superior
dentro dos limites da descrigdo formal dos cargos, resumo formal, do
desempenho do subordinado feito pelo superior através de um tipo qualquer
de formulario padronizado de classificacdo, entrevista na qual o superior

comunica os seus julgamentos ao subordinado, discute o motivo deles e lhe
aponta os aspectos em que precisa melhorar. (MCGREGOR, 1980, p.88).

A escolha de métodos precisa ser feita de acordo com a realidade da
organizagao e precisam ser avaliados o momento em que a mesma se encontra e 0s
recursos disponiveis. De maneira geral, a nao observancia de alguns desses
aspectos fizeram com que os métodos tradicionais trouxessem embutidos em sua

trajetéria um processo doloroso e dificil para a maioria das pessoas.

2.2.2. Tendéncias atuais da avaliacao de desempenho

Apos muitas tentativas, as metodologias de avaliagéo tiveram que passar por
uma reciclagem, pois precisavam melhorar seu foco e conquistar maior credibilidade.
Algumas das mudangas foram a introdu¢dao da autoavaliagdo e da autodire¢do das
pessoas, a ampliagao da participagéo dos funcionarios em seu proprio planejamento
de desenvolvimento individual - os chamados “planos de desenvolvimento individual”
com foco no desempenho futuro e na melhoria continua do mesmo.

Para Vroom (1997), o primeiro passo nessa nova abordagem consiste na
reformulacdo do papel dos funcionarios no sistema de avaliacdo. Eles devem
realizar sua auto-avaliagao, identificando ndo apenas seus pontos fracos, mas seus
pontos fortes e seus potenciais. Deixam de ser objetos passivos e passam a ser
agentes ativos da avaliagdo de seu desempenho.

As mudancas na estrutura das empresas também fizeram com que essa
ferramenta tivesse que ser mais bem adaptada, pois as organizagdes ficaram cada
vez menos departamentalizadas e mais organizadas por processos e por formagao
de equipes, o que influencia diretamente na forma de gestao e, consequentemente,
na forma de gerenciar funcionarios. Outro fator importante € o envolvimento maior
das pessoas com os resultados das organizagdes, o que Ihes da o direito de serem

mais bem informadas sobre os indicadores de seu proprio desempenho nesse
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contexto. Com isso, as avaliagdes tiveram que sair de vez da “caixa preta” e se
tornarem mais transparentes e objetivas.

Esses novos modelos de avaliacgdo comegcaram a buscar um envolvimento
maior entre funcionario e gerente. Destacam-se a mensuragdo do desempenho de
colaboradores e supervisores, a ampliacdo e o0 aumento da precisdo das
informagdes captadas e a substituicdo do interesse por conhecimentos e habilidades
uteis a organizagdo. Em fungédo da competitividade e da valorizagao dos talentos, ha
um estimulo a busca por informagdes atualizadas sobre a competéncia das pessoas.
A cada novo desafio, as geréncias precisam delegar responsabilidades, e seus
subordinados precisam apresentar mais competéncia e diferenciais para assumir
suas novas atividades e serem valorizados por isso.

A mudanca no formato da avaliagao fez com que a busca pelos resultados
passasse a ser de todos da organizagdo. Assim, as tendéncias atuais apontam a
necessidade da alteracdo nos parametros das avaliagcbes. Como exemplos, temos
as seguintes metodologias : avaliagdo por competéncias, avaliacdo 360° e balanced
scorecard (BSC). Uma das propostas mais disseminadas na atualidade € a “gestéo
por competéncias”, que Souza analisa da seguinte maneira:

A gestdo por competéncias ndo é uma novidade, ja existe desde o inicio dos
anos 1970. De la para ca, os modelos evoluiram e se adaptaram as
mudangas. Ou seja, sdo ferramentas exaustivamente testadas e
aprimoradas. Agora que esta em alta no Brasil, pois, a partir de 2000, para
uma empresa ser credenciada pela ISO, passou a ser necessaria que tenha
implantado a gestdo por competéncias. Este foi o programa de gestédo

escolhido pelo governo brasileiro para servir de base para a certificagdo da
norma. (SOUZA, 2007, p. 35).

Antes de nos aprofundarmos na definicdo de gestdo por competéncias, vale
destacar o que esta em seu cerne: a propria nogcdo de “‘competéncia”. Ha muitas
variagdes entre autores, apesar de pontos convergentes, pois seu sentido pode ser
diferenciado conforme seu emprego. Para Scott. B. Parry, competéncia é:

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas,
que afeta parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com
seu desempenho, que pode ser medido segundo padrdes preestabelecidos,

e que pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.
(PARRY apud LEME, 20086, p.6).

Segundo Gramigna (2007), o significado desta palavra esta, desde o século
XV, atrelado a competicao e rivalidade. Para a autora, competéncia é a qualidade de

quem ¢é capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa. Ter
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competéncia, portanto, seria conseguir assumir fung¢des e responsabilidades
apresentando atitude, conhecimento e habilidade compativeis com o desempenho
exigido para aquele cargo, naquela organizagao.

A implantagdo da gestao por competéncias passa primeiramente por uma
eleicdo de pontos estratégicos, o que faz com que os dirigentes da organizagao se
empenhem e se envolvam deste o inicio desse processo. Ele esta diretamente
ligada a gestao estratégica da organizacao, ndo sendo algo que o setor de recursos
humanos pode desenvolver alheio as demais diretrizes organizacionais, pois corre o
risco de perder o foco e ndo atingir os objetivos. S&0 necessarias discussdes sobre
negocio, missdo, visdo, diretrizes e politicas da organizagdo, bem como a definicdo
do perfil de competéncias da empresa e das pessoas.

Conforme Souza (2007), a avaliagdo de desempenho com foco em
competéncias € a mais utilizada como fonte de informagdo para o planejamento
estratégico, pois é nesse momento que conhecemos os gaps de competéncia dos
colaboradores. A partir da informagédo obtida pela avaliagdo, sera preciso treinar
cada colaborador, investir dinheiro e tempo para que estejam preparados para
atingir os objetivos da organizagdo. Um dos instrumentos de classificagao utilizados
€ o chamado gap analysis (andlise das lacunas), que permite mapear as
competéncias existentes e confronta-las com os resultados obtidos individualmente
ou num dado grupo. O objetivo a ser atingido com esta ferramenta é levantar as
lacunas de competéncia na organizagao, para alimentar um planejamento coerente
de acdes de treinamento e fornecer subsidios para decisdes relativas a gestao de
pessoas.

Os modelos de competéncias tém origem em diferentes correntes tedricas e
filosoficas e, pelo menos, trés matrizes epistemoldgicas ou modelos de investigagao
sdo utilizados como referéncia: o funcionalista, de origem inglesa; o construtivista, de
origem francesa; o behaviorista ou comportamental, de origem americana.

Os modelos funcionalista e behaviorista assemelham-se e sao herdados das
concepgdes tayloristas e fordistas. Consideram o sujeito como um operador, cuja
competéncia se limita a executar tarefas de acordo com as prescrigdes do cargo. As
competéncias sao analisadas em niveis mais amplos para depois serem
especificadas. O foco é no resultado e a especificacdo centra-se nos
comportamentos observaveis dos melhores individuos ou empresas, de forma a

definir padrées de desempenho. O modelo funcionalista estrutura-se no pensamento



26

funcionalista da sociologia e tem como fundamento metodologico a teoria dos
sistemas sociais. Nessa perspectiva, procura-se entender a fungao do trabalhador
em sua relagao com o entorno da empresa e com os subsistemas dentro da mesma.
Esta matriz utiliza a analise funcional como método de investigacdo, buscando a
identificacdo da funcdo estratégica do setor e dos resultados. Estabelecem-se as
normas de competéncia de trabalho, relacionadas aos resultados laborais
esperados. Assim, descrevem-se produtos e ndo processos ou a forma como se
fazem as coisas (DELUIZ, 2001). A analise funcional procura responder as
perguntas: quais sao o0s objetivos da organizagdo e da area de ocupagao? Sua
l6gica de construgcdo é dedutiva, partindo das fungdes mais gerais para as mais
especificas (DELUIZ, 2001). A principal critica a matriz funcionalista argumenta que
as tarefas especificadas transformam-se nas préprias competéncias, construidas
pela observacido direta do desempenho. A construgcdo do curriculo seria feita com
base em tais tarefas, de modo que a aprendizagem estaria reduzida as atividades,
nao a seus fundamentos cientifico-tecnolégicos (DELUIZ, 2001).

O modelo behaviorista, mais utilizado nos Estados Unidos, fundamenta-se na
psicologia de Skinner e em Blooom e Mager, entre outros autores, e guarda relagao
significativa com o objetivo da eficiéncia das a¢cdes. Nesse modelo, as competéncias
sdo definidas como um conjunto de habilidades que podem diferenciar um
desempenho superior (habilidades de exceléncia) de um inferior (habilidades
minimas). As atividades desenvolvidas pelos trabalhadores experts sdo usadas para
impulsionar o conjunto de trabalhadores a um estagio de desempenho equivalente.
As perguntas centrais para se definir o curriculo de formagao baseado na matriz
behaviorista sdo: o que o trabalhador faz? Para qué faz? Como faz? A nocao de
competéncia é considerada fruto da necessidade de se expressarem claramente os
objetivos de ensino relativos a condutas e praticas observaveis (DELUIZ, 2001).

O conceito de competéncia comegou a ser anunciado dentro do contexto
organizacional com David C. McClelland (1973), que argumentou que uma avaliagéao
de competéncias deveria ser desenvolvida como alternativa aos testes de
inteligéncia do tipo académico, que falham em mostrar o sucesso do desempenho,
especialmente em executivos que ocupam posi¢cdes de alto nivel. Uma das idéias
trazidas por McClelland é que competéncia é caracteristica intrinseca de um
individuo, radicalmente ligada ao melhor desempenho num trabalho ou situagao.

Segundo Fleury (2000), ao definir sua estratégia competitiva, a empresa
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identifica as competéncias essenciais do negocio e as necessarias a cada fungao
(competéncias funcionais e individuais). E a partir das competéncias essenciais do
negocio que a estratégia podera ser disseminada até a execugao de cada fungéo, e
€ nesse momento que o alinhamento estratégico precisa acontecer, pela definicao
dos parametros de competéncias necessarios a cada fungdo, para que consigam
alcangar as metas tragadas no planejamento estratégico. Para Hammel e Prahalad
(1990), competéncias essenciais sao o conjunto de conhecimentos, habilidades e
comportamentos que impactam nos resultados organizacionais, tendo valor
percebido pelos clientes e diferenciando a organizagdo dos concorrentes (“dificeis
de imitar”), além de aumentar a capacidade de expanséo.

A avaliagdo de desempenho por competéncias permite determinar, tabular e
visualizar claramente as competéncias a serem desenvolvidas. Como vantagens,
podemos citar: os resultados ndo sao deixados de lado, mas contemplados;
profundidade e abrangéncia podem ser discutidas e decididas pela empresa; sua
abordagem pode chegar ao nivel do individuo; a responsabilidade do
desenvolvimento de pessoas € distribuida; lacunas de competéncias podem ser
visualizadas, agrupadas e entendidas sob varios pontos de vista. A premissa basica
€ de que o funcionario sabe ou pode aprender a identificar suas proprias
competéncias, necessidades, pontos fortes e fracos e metas. Assim, ele é a pessoa
mais capaz de determinar o que é melhor para si. O papel dos superiores e da area
de RH passa a ser o de ajudar o funcionario a relacionar seu desempenho as
necessidades e a realidade da organizagdo. Ha um processo de comparagao entre
as competéncias exigidas pela organizagdo e as competéncias apresentadas pelo
funcionario e, a partir dai, € possivel identificar os gaps de competéncia e partir para
as acoes, por meio do feedback e dos planos de acéo. A avaliagdo de desempenho
com foco em competéncias, segundo Silva (2005), mensura lacunas de
competéncias mapeadas e as atuais, identifica o grau de alinhamento do profissional
com as competéncias especificas do processo e essenciais a organizagao e sugere

atividades de desenvolvimento para diminuir/eliminar as lacunas observadas.
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COMPETENCIA COMPETENCIA

Desenvolvimento

NECESS. | |EXIST. NECESS. EXIST.

Figura 1: Identificagéo do gap 1
Fonte: ORIBE, 2005.

Sendo assim, segundo Gramigna (2007), a avaliagao por competéncias € um
processo de gerenciamento que visa produzir resultados pela formacdo e
manutengdo de um nivel claramente estabelecido de competéncia humana e
profissional. A implementacdo de um modelo de avaliagdo que toma por base
competéncias pessoais € imprescindivel para que tenhamos consciéncia da
agilidade, mobilidade e inovagdo que as organizagdes precisam para lidar com
mudangas constantes, ameagas e oportunidades emergentes. S&o essas mudangas
que levam a propria organizagdo a rever suas estratégias e pensar nas
competéncias necessarias ou desejaveis aos profissionais que integram seus
quadros no momento presente e futuro. As pessoas e seus conhecimentos e
competéncias passam a ser a base principal da empresa, deixando de ser “recursos”
e passando a ser tratadas como seres dotados de habilidades, atitudes,
sentimentos, emogodes, aspiracoes, etc.

Como componentes da competéncia, podemos destacar: educagdo, no que
se refere ao grau de instrugédo, formagéo basica, profissional ou profissionalizante;
experiéncia, demonstrada pela habilidade ou pericia resultante do exercicio continuo
numa profissdo, arte ou oficio; conhecimento tacito acumulado, medido em anos;
habilidade, como aptiddao ou capacidade para algo; treinamento, processo para
desenvolver e prover conhecimento, habilidades e comportamentos; potencial, como
a possibilidade ou probabilidade de realizagdo, rendimento ou aproveitamento;
atitudes, que sédo a reagao ou maneira de ser em relagdo a determinada pessoa,

objeto, situagdo ou comportamento, definido pelo conjunto das reagdes que se
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podem observar num individuo em seu ambiente e em dadas circunstancias;
resultados, como consequéncia, efeito ou seguimento da aplicacdo da competéncia
no ambiente profissional.

E vasta a producdo cientifica sobre o tema de Avaliacdo por Competéncias
ou, quando abordado de forma mais ampla, gestdo por competéncias. Porém,
apesar de algumas metodologias serem distintas, ha uma confluéncia de idéias
sobre etapas imprescindiveis de serem cumpridas. Segundo Leme (2006), essa
avaliagao precisa levar em consideragao trés perspectivas: técnica, comportamental
e de resultados. Para o autor, todas devem passar pelas etapas de mapeamento,
avaliagao e agdes, que, a seu ver, devem envolver diretamente a nogao de feedback
e os planos de agao, promovendo o desenvolvimento do funcionario nas deficiéncias
identificadas pela avaliagdo. Sendo o processo de desenvolvimento ciclico, apos o
feedback e a implementagdo do plano de agado € preciso retornar a avaliagao, e
assim sucessivamente. O mapeamento s6 sera necessario novamente quando a
organizacdo modificar sua estratégia. Para mapear essas perspectivas, deve-se
partir das descricbes de fungbes atualizadas e, em um segundo momento, langar
mao de entrevistas com superiores imediatos de determinada funcdo e com
funcionarios que executam a mesma. Cada funcionario passa a ser avaliado pelo
que ele entrega a organizagao e, quando alguém nao entrega o esperado, pode-se
analisar o quanto isso foi motivado por problemas que a organizagao precisa sanar
ou por deficiéncias individuais, que também terdo que ser sanadas. Com relagédo ao
processo de feedback inerente a esse tipo de avaliagdo, podemos dizer que ele é o
momento de interagdo entre chefia e subordinado, onde sao levados em
consideragao os pontos positivos e negativos e, a partir dai, € elaborado um plano
de agao para o desenvolvimento dos aspectos de maior relevancia.

Para exemplificar o que sdo chamadas de competéncias, temos as “dezesseis
competéncias referenciais” de McCauley (1989 apud GRAMIGNA, 2007, p. 24): 1)
ser uma pessoa de muitos recursos: saber adaptar-se a mudangas e situagdes
ambiguas, pensar estrategicamente e tomar decisées acertadas mediante presséo,
liderar sistemas complexos de trabalho, adotar condutas flexiveis de resolugéo de
problemas, ter capacidade de trabalhar eficazmente com os superiores em
problemas complexos de gestdo; 2) fazer o que sabe: perseverar e concentrar-se
diante de obstaculos, assumir saber o que é necessario seguindo diante, ser capaz

de trabalhar s6, mas sempre aprendendo com os demais; 3) aprender depressa:
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dominar rapidamente novas técnicas; 4) ter espirito de decisao: atuar com rapidez,
de forma aproximativa e com precis&o. 5) administrar equipes com eficacia: delegar
eficazmente, ampliar oportunidades e demonstrar justica diante de seus efeitos; 6)
criar um clima propicio ao desenvolvimento: ampliar os desafios e as oportunidades
para favorecer o desenvolvimento de sua equipe; 7) saber lidar com colaboradores
quando apresentam problemas: agir com decisdo e equidade quando tratar com
colaboradores com problemas; 8) estar orientado para o trabalho em equipe; 9)
formar uma equipe de talentos: contratar pessoas com potencial; 10) estabelecer
boas relagbes na empresa: saber como estabelecer boas relagdes no trabalho,
negociar quando houver problemas, conseguir cooperagédo; 11) ter sensibilidade:
demonstrar interesse pelos colaboradores e sensibilidade perante suas
necessidades; 12) enfrentar os desafios com tranquilidade: apresentar atitude firme,
contrapor com base em dados, evitar censurar os outros pelos erros cometidos, ser
capaz de sair de situagdes constrangedoras; 13) manter o equilibrio entre trabalho e
vida pessoal: estabelecer prioridades na vida profissional e pessoal de forma
harmoniosa; 14) conhecer-se: ter a idéia exata de seus pontos fortes e fracos e estar
disposto a investir em si mesmo; 15) apresentar bom relacionamento: manifestar-se
afavel e dar mostras de bom humor; 16) atuar com flexibilidade: ser capaz de adotar
comportamentos que, a principio, podem parecer opostos — exercer liderangca e
deixar-se liderar, opinar e aceitar opinides dos demais.

Conclui-se que a avaliagdo de desempenho por competéncias € uma
ferramenta gerencial que alcanga maior nivel de profundidade e ajuda a identificar
as causas do desempenho deficiente, possibilitando uma perspectiva de
desenvolvimento com a participagao ativa do funcionario e, talvez o mais importante,
fornecendo indicadores e critérios objetivos para cada colaborador buscar a
maximizacado de seu desempenho profissional e a obtencdo de resultados
individuais.

Quanto a avaliacdo 360 graus, ela é conhecida, segundo Souza (2005),
como feedback com multiplas fontes e, segundo Gramigna (2007), como avaliagéo
em rede. Caracteriza-se pelo compartilhamento de feedbacks com quem executou o
trabalho por parte das pessoas diretamente afetadas pelos resultados produzidos. E
uma das modalidades mais recentes, segundo Gil (2007), e feita por todos os
elementos que mantém algum tipo de interagao profissional com o avaliado: chefe,

colegas, subordinados, clientes externos e internos e fornecedores. As informagdes
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enriquecem esse tipo de avaliagdo e favorecem a adaptagéo e o ajustamento as
demandas recebidas daqueles com quem se tem algum tipo de contato no trabalho.
Porém, Souza (2005) conclui que, apesar da ferramenta incentivar o dialogo, ela tem
sido criticada por grandes empresas do cenario nacional por persistir da concepgéao
de avaliagdo como método de classificagao, ou seja, julgamento. Outra critica é feita
a sua forma de aplicagdo, que € muito mais trabalhosa, ja que depende da
participacdo de varios outros avaliadores, que devem ser definidos para cada
funcionario. Por fim, o incbmodo para o avaliado também é bem maior, ja que o
mesmo se torna alvo das atencdes de todos ao seu redor. Apesar dessas questdes,
segundo Gramigna (2007), a ferramenta comega a ocupar espago nas empresas
brasileiras. Seguindo a linha de uma administragcdo mais participativa, ela vem
apresentando bons resultados no desempenho das equipes e obtendo mais
adeptos.
A avaliagdo em rede vem sendo adotada entre empresas dos Estados
Unidos e na Europa, por propiciar ao quadro profissional a oportunidade de
dar e receber feedback. As redes de seus pares, superiores, clientes e
fornecedores ampliam as possibilidades de aumentar a eficacia pessoal nos

processos empresariais e em sua qualidade de vida no trabalho.
(GRAMIGNA, 2007, p.146).

A avaliagao 360 graus funciona como consequéncia natural do modelo de
competéncias. Apos definir perfis, verificar desempenhos e oferecer acdes de
desenvolvimento, é chegada a hora de completar o ciclo de crescimento profissional
e dar retorno ao funcionario, comparando seu desempenho real com o desempenho
desejado. As fases do funcionamento dessa metodologia sdo bem similares as da
avaliagao por competéncias. Inicia-se pela definicdo das competéncias do negdcio e
dos perfis desejados, verificando-se 0 desempenho das pessoas e propondo-se
acdes de desenvolvimento e alinhamento das competéncias reais as competéncias
desejadas. As redes sao definidas em funcdo da relagao que o avaliador tem com o
avaliado — cliente, fornecedor ou par — e podem ser formadas por cinco a dez
pessoas. A chefia direta participa de todas as redes. Os avaliadores de outras areas
sao definidos levando-se em consideracio a relagao de trabalho com o avaliado —
cliente ou fornecedor de servicos. O mesmo critério € usado para a escolha dos
clientes e fornecedores externos, enquanto os pares sao escolhidos aleatoriamente.

A adocdo do modelo de avaliagdo de desempenho por competéncias no
mundo do trabalho traz, no entanto, implicacdes contraditorias para o trabalhador.
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Por um lado, pode-se apontar como aspecto positivo a valorizagao do trabalho, que
assume um carater mais intelectualizado, menos prescritivo, exigindo a mobilizagéo
de competéncias que envolvem capacidades mais complexas e que vao além da
dimenséao técnica, demandando novas exigéncias de qualificagdo e elevagdo dos
niveis de escolaridade. Percebe-se a busca do préprio funcionario em ser melhor
profissional, o aumento de sua capacitag¢ao, auxiliando em sua carreira mesmo fora
da empresa, a melhoria da sua capacidade de se manter empregavel e,
principalmente, a maior motivagao daqueles que se dispdem a uma mudanca de
postura real, buscando serem mais ativos em sua prépria carreira, encarando a
avaliagdo como uma oportunidade de melhoria profissional. Ressalta-se, também,
positivamente: a valorizagdo dos saberes em agdo, da inteligéncia pratica,
independente de titulos ou diplomas; uma maior polivaléncia do trabalhador, que lhe
permite lidar com diferentes processos e equipamentos, assumindo diferentes
funcbes e tornando-se multiqualificado; a possibilidade de construir competéncias
coletivas a partir do trabalho em equipe; maior comunicagdo, participagdo e
autonomia para o planejamento, execugao e controle dos processos produtivos.
Como aspectos negativos, por sua vez, destacam-se a intensificagdo do
trabalho e a desprofissionalizacdo, consequéncias de uma polivaléncia estreita,
decorrente do reagrupamento das tarefas pela supresséo de postos de trabalho ou
pelo enxugamento dos quadros das empresas, com demissdes. A intensificagcao da
exploragcdo do trabalho traduz-se pelo fato de os trabalhadores operarem
simultaneamente varias maquinas ou desempenharem varias tarefas, em ritmo e
velocidade determinados pela interferéncia da automacdo e da informatizagao,
ampliando a jornada de trabalho, que passa a depender muito menos de contratos
previamente acordados entre organizagao e trabalhador e mais das necessidades
da produtividade capitalista. Assinalamos, ainda, o sofrimento advindo do stress e
da ansiedade decorrentes do medo de perda do emprego, de relagdes de trabalho
inseguras, da intensificagdo e da expansédo da jornada de trabalho, do
enfrentamento cada vez maior de responsabilidades sem a contrapartida do
aumento do salario ou da estabilidade no emprego e de ambientes competitivos e
individualistas. A insatisfacdo dos trabalhadores, vinda de uma participacao limitada
e de uma autonomia muitas vezes camuflada pela padronizacdo das atividades,
consolida-se a partir da consciéncia da soliddo de sua atuacdo, desprovida do

respaldo de sua propria organizagédo para o enfrentamento dessas questdes. Além
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disso, a logica das competéncias na gestdo do trabalho, com sua perspectiva
individualizante e individualizadora, leva o trabalhador a retracdo de seus saberes
aos estritos limites e as necessidades da empregabilidade, entendida, aqui, como a
capacidade de se manter empregado ou de o trabalhador se transformar em um
profissional (produto) atraente para o mercado. Com isso, podemos supor que a
assimilacdo de padrdes, niveis de exigéncia e competéncias essenciais sdo, em
grande maioria, superficiais ou mascarados em prol da sobrevivéncia dentro da
organizagédo, vez que os objetivos individuais continuam a ser desconhecidos e
distintos dos objetivos da organizagéo.

As avaliagbes, de modo geral, acabam representando algo dissociado da vida
das pessoas avaliadas, que nao percebem os beneficios que o processo pode trazer
para si. Apesar do esforco das organizagdes em sensibilizar e conscientizar os
funcionarios sobre as questbes da competitividade atual, muitos parecem
desconectados dessa realidade e muito pouco envolvidos nesse projeto, podendo,
por outro lado, sentir-se ameacados e perdidos entre as novas técnicas,
nomenclaturas, novos modelos de gestao e padroes de qualidade.

Os conceitos de competéncia e desempenho passam a fazer parte da retoérica
de muitas organizagdes, adquirindo diversas conotagdes e, muitas vezes, sendo
utilizados de maneiras distintas tanto no ambiente organizacional como no meio
académico. A complexidade do tema tornou a fragmentagao tedrica inevitavel, o que
parece natural, pois concepg¢des variadas e até mesmo contraditérias sobre um
mesmo assunto talvez sejam a representacdo mais acurada do mundo
contemporaneo. Sendo assim, parece necessaria a aplicacdo concomitante dos
pressupostos e processos subjacentes a ambos os instrumentos para integrar e
direcionar esforgos, sobretudo os relacionados a gestdo de pessoas. Mais que
ferramentas independentes ou distintas, as diferentes abordagens da avaliagcdo de
desempenho parecem complementares, em um contexto mais amplo de gestéo
organizacional.

Segundo Souza e outros (SOUZA, 2005), o objetivo final de todo
gerenciamento do desempenho deve ser o atendimento ao planejamento
estratégico:
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A logica sistémica que advoga ser o todo resultante de partes
interconectadas fundamenta a concepgdo de modelos e praticas gerenciais
interessados em orientar a atuagdo organizacional integrada e interligar as
contribuicbes individuais e das equipes ao negoécio, como o plano
estratégico. (SOUZA, 2005, p.35).

Sendo assim, independente da escolha do modelo de avaliacdo a ser
utilizado, é imprescindivel que ele esteja alinhado ao planejamento estratégico da
empresa. Sobre a importancia do alinhamento ao plano estratégico, Souza diz:

Este instrumento de gestdo € a base do processo do gerenciamento
humano, na medida em que produz insumos para a definicdo das metas e
padrées de desempenho, a construgdo de medidas e instrumentos de
avaliagéo, o delineamento de estratégias necessarias a tomada de deciséo
relativa ao planejamento de inputs (capacidades intervenientes das pessoas
e condigdes, restritivas ou n&o, dos recursos disponiveis) e a escolha dos

meios para atender a demanda das estratégias e a definicdo dos outputs.
(SOUZA, 2005, p. 35).

A escolha da metodologia de avaliagdo deve levar em consideragdo aspectos
como os recursos disponiveis, 0 momento que a organizagao vivencia e a cultura
organizacional. Com a evolug&o dos recursos para o gerenciamento do desempenho
das pessoas, os instrumentos e metodologias multiplicaram-se, e um dos fatores de
sucesso da avaliacao de desempenho passa a ser sua escolha adequada. Levy-
Leboyer (1991) considera que tal processo depende da pertinéncia do método e do
instrumento utilizados para julgar a adaptabilidade do individuo a fungdo que lhe é
atribuida e para avaliar as probabilidades que ele tem de obter éxito na formacao ou
carreira a que vai ter acesso. Segundo o autor, a escolha de um instrumento que
permita a descricdo do potencial humano e, ao mesmo tempo, a previsdo do
comportamento individual em situacdes de trabalho € processo complexo, uma vez
que o desempenho humano é resultante de varios fatores, como qualidades

individuais, situagdes de trabalho e mesmo o ambiente exterior a organizacgéo.
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3. AS COORDENADAS DA EPOCA EM QUE SER AVALIADO TORNOU-SE UMA
QUESTAO GLOBAL

3.1. A realidade como construgao social de uma época

Escrever sobre o processo de avaliacdo de desempenho, que, na atualidade,
ocorre com frequéncia cada vez maior nas organizagdes €, sob o ponto de vista da
psicanalise, considerar a época em que o tema € abordado, a realidade social a que
se refere. Uma palavra insiste na escrita: “atualidade”. Nesta dissertagao, o termo
sera empregado no sentido em que a psicanalista Tizio (2007), de forma simples, o
localiza: nada mais que as coordenadas discursivas de determinada época, formas
de lagos sociais em uma realidade social. Faz-se necessario, portanto, uma
localizacdo da realidade social onde as coordenadas discursivas e suas relacdes
com a emergéncia da avaliagdo como uma questao global se fazem presente.

Freud, no inicio de seu percurso tedrico, acreditou na harmonia entre os
registros do sujeito e do social. Em seguida, a problematica do sujeito no campo
social passou a ser a marca decisiva de sua leitura do sujeito na modernidade, e o
discurso freudiano assumiu um estilo tragico de leitura da modernidade, segundo
Birman (1998).

Lacan, seguidor de Freud que contribuiu e deu continuidade a sua obra,
afirmou que deveriam desistir de praticar a psicanalise aqueles que ndo consideram
a subjetividade de sua época (LACAN, 1953/1998). Conforme o autor escreve em
seu Seminario 2, Freud ja havia notado que a subjetividade se modifica no decurso
dos tempos, “segundo uma causalidade, uma dialética propria, que vai de
subjetividade a subjetividade, e que talvez escape a qualquer espécie de
condicionamento individual” (LACAN, 1954-1955/1987, p.19).

Jacques Alain-Miller e Jean-Claude Milner (2006) ponderam que Freud,
acreditando em uma psicologia cientifica, partiu da consideracdo do aparelho
psiquico para chegar ao grupo, ao coletivo, ao social, como se vé em “Psicologia de
grupo e analise do eu” (FREUD, 1921/1996). Os autores ressaltam que a prépria
experiéncia freudiana, coloca em constante oposicao natureza e sociedade, natural

e social, faz crer que ha em Freud uma pregnancia do social sobre o mental. Para
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eles, no texto lacaniano de 1938, “Os complexos familiares na formacdo do
individuo”, publicado com o titulo “A familia”, mostra que desde o inicio Lacan parte
da realidade social, do social como realidade, considerando que as relagdes sociais
constituem uma ordem original de realidade e, a partir de sua busca em Durkheim,
fica convencido de que as instancias culturais dominam as naturais. Miller tem
utilizado bastante a expressao "realidade social" para aclarar que a psicanalise nao
a desconsidera, como pensam 0s que a acusam de se preocupar exclusivamente
com o particular dos sujeitos. De acordo com Ferrari (2008), no livro “O outro que
ndo existe e seus comités de ética” (LAURENT; MILLER, 2006) Miller reconhece o
mau uso das formalizagbes freudianas sobre o social, e retoma a expressao
“realidade social”’, em referéncia direta ao livro “The construction of social reality”, de
John Searle, para mostrar que o que se apresenta como novidade na filosofia norte-
americana ja era do conhecimento de Freud no século XIX.

Para Ferrari (2007), a realidade social inscreve-se na relagao entre o sujeito e
o Outro, onde, no lugar do Outro, situa-se a palavra, a linguagem, o discurso
universal, a prépria realidade social, cultural, institucional. Por isso, ha um momento
em que o inconsciente aparece como transindividual, como discurso do Outro. Essa
concepgao levou Lacan a afirmar que a linguagem é condi¢cédo do inconsciente e que
a psicanalise, "[...] como pratica, é da ordem do social, é um lago social" (MILLER;
MILNER, 2006, p.166).

Reconhecer o social como uma realidade e como uma objetividade social
implica que o social ndo é ilusdo individual, trama de posi¢cdes e decisdes
individuais, conforme escreve Miller (MILLER; MILNER, 2006), mas algo construido,
podendo ser variada e modificada, ndo a "coisa mesma", jamais "ela mesma",
conforme Zizek (1998) reflete a partir de Lacan. Ela é sempre estruturada por
mecanismos simbdlicos e, se estes ndo recobrem inteiramente o real, a realidade,
separada do real ganhara estrutura de ficgdo, simbdlica ou socialmente construida,
em termos socioldgicos. Tal como a verdade, a realidade nunca é toda no
pensamento freudiano e lacaniano. A realidade social € uma construcao por isso ela
pode adquirir diferentes denominagdées ao longo dos tempos, de acordo com as
coordenadas discursivas de cada época.
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3.2. Modernidade, pés-modernidade e época hipermoderna

Desde Freud, os discursos forjados para enunciar a questdo da subjetividade
no campo da civilizagdo foram tecidos sobre a condi¢gao do sujeito na modernidade.
Isso quer dizer, segundo Joel Birman (2007, p.17), que “a psicanalise é uma leitura
da subjetividade e de seus impasses na modernidade”. Conforme pensa o socidlogo
polonés Zygmunt Bauman (1998), em seu livro “O mal estar da pés-modernidade”,
apesar de Freud preferir falar sobre cultura ou civilizagcdo, sé a sociedade moderna
pensou em si mesma como atividade da “cultura” ou da “civilizagdo”. Dai, segundo o
autor, tornar-se um pleonasmo falar em “civilizagdo moderna”.

A histéria da modernidade, calcada na ordem da razdo e na seguranga
coletiva, foi marcada pelo sacrificio da liberdade individual em prol do bem comum:
“a liberdade do individuo ndo constitui um dom da civilizaggdo” (FREUD, 1930/1996,
p. 102). A mensagem de Freud era a de que é possivel ganhar alguma coisa, mas,
habitualmente, perde-se algo em troca. Para Bauman, modernidade é

Mais ou menos beleza (“essa coisa inutil que esperamos ser valorizada pela
civiizagdo”), limpeza (“a sujeira de qualquer espécie parece-nos
incompativel com a civilizagdo”) e ordem (“‘ordem €& uma espécie de
compulsdo a repeticdo que, quando um regulamento foi definitivamente
estabelecido, decide quando, onde e como uma coisa deve ser feita, de

modo que em toda circunstdncia semelhante ndo haja hesitagdo ou
indecisao”). (BAUMAN, 1998, p.8).

Segundo Bauman (1998), ndo ha predisposi¢cao natural dos seres humanos a
procurarem ou preservarem a beleza, a conservarem-se limpos e a respeitar a
ordem. Isso é adquirido quando ha um processo de civilizacdo. A partir da leitura dos
textos de Freud, Bauman fala das renuncias, algo intrinseco ao processo
civilizatorio:

“A civilizagdo se constréi sobre uma renuncia ao instinto”. Especialmente -
assim Freud nos diz - a civilizagao (leia-se: a modernidade) “imp&e grandes
sacrificios” a sexualidade e agressividade do homem. “O anseio de
liberdade, portanto, é dirigido contra formas e exigéncias particulares da
civilizagdo ou contra a civilizagdo como um todo”. E ndo pode ser de outra
maneira. Os prazeres da vida civilizada, e Freud insiste nisso, vém num

pacote fechado com os sofrimentos, a satisfagdo com o mal-estar, a
submissio com a rebelido. (BAUMAN, 1998, p.8).

Sob o ponto de vista de Bauman (1998), a modernidade manteve-se a custa
do recalque e da renuncia pulsional do individuo. A ordem sempre foi o orgulho da

modernidade, ou melhor, a seguranga oferecida por essa ordem era algo que nao
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poderia ser perdido. No entanto, as possibilidades de felicidade do homem foram
trocadas por essa seguranga, gerando muitos mal-estares, até desaguar no excesso
de ordem versus a escassez de liberdade.

Diferentes autores vém tentando formalizar e nomear a época em que
vivemos. Marta Andrade (2009), em pesquisa sobre o assunto, faz um apanhado de
autores que se debrugaram sobre o tema. Entre eles, Kumar (1997), que considerou,
junto com outros, que ha nas sociedades atuais uma pds-modernidade, um novo
grau de modernidade ou até mesmo o fortalecimento de um grau ja existente de
fragmentacgao, pluralismo e individualismo préprios do que se chama modernidade.
O filésofo francés Jean-Frangois Lyotard, (apud ANDRADE, 2009) que marca uma
distingdo da pds-modernidade em relagdo a modernidade no que diz respeito ao
conhecimento e ao saber cientifico, 0 que aparece como crise no saber,
deslegitimacdo dos metarrelatos da modernidade e abertura para a circulagdo de
pequenas narrativas, que ndo dependem de legitimacdo externa, mas da propria
comunidade em que surgiram. Ja o filésofo inglés Anthony Giddens (1987) prefere
falar de modernidade tardia, o que significa que nédo se teria ultrapassado a
modernidade, vivendo-se hoje uma fase de sua radicalizagdo, com elevado grau de
auto-reflexividade pessoal, individual.

Lipovetsky (1983) diz que, se ha pos-modernidade, ela caracteriza um
“‘periodo curto” que marca a passagem da época (moderna) de “negacédo do
passado” para uma outra (hipermoderna) de “reintegracdo” e de aceleragao dos
“axiomas da modernidade” — a saber: 0 mercado, o individuo e os avangos técnico-
cientificos. O autor atenta para o fato de que vivemos a era do exagero em todos os
sentidos, numa vertente desmesurada de um “sempre mais”, sem limites. Esse
estado de coisas, segundo ele, apresenta os seguintes tragos essenciais: o
enfraquecimento das normas autoritarias e disciplinares, a perda de fé no futuro
revolucionario, o descontentamento com as paixdes politicas e as militancias, o surto
de individuagdo, uma sociedade que impde a normatividade nao mais pela
disciplina, mas pela escolha e pela espetacularidade, em favor da comunicagéo. Ao
lado disso tudo, haveria forte culto ao presente, com o predominio do aqui-agora e
da légica da urgéncia. Esse regime presentista, que o autor chama de “reinado da
urgéncia”, tem, para ele, como efeito mais perceptivel um clima de pressao que pesa

sobre a vida das pessoas e das organizagoes:



39

Sempre mais exigéncias de resultados a curto prazo, fazer mais no
menor tempo possivel, agir sem demora: a corrida da competicdo faz
priorizar o urgente a custa do importante, a acdo imediata a custa da
reflexdo, o acessoério a custa do essencial. [...] Talvez esteja ai o desejo
fundamental do consumidor hipermoderno: renovar sua vivéncia do tempo,
revivifica-la por meio das novidades que se oferecem como simulacros
de aventura. (LIPOVETSKY, 1983, p.77-79).

Teriamos, segundo o autor, pelo menos duas razbes para aceitar a idéia de
gue nao estamos em uma sociedade pds-moderna, mas em outra modernidade, ou
em uma hipermodernidade. A primeira é que os principios fundamentais constitutivos
da modernidade — a valorizagao do individuo e da democracia em primeiro lugar, a
valorizagdo do mercado em um segundo plano e, em terceiro, a valorizagdo da
tecnociéncia — nao foram substituidos, apenas radicalizados. A segunda razdo € o
momento da pdés-modernidade ter sido jubilatério e entusiasta, como podemos ver
na liberagcao sexual e na contracultura.

Remetendo-nos novamente a Bauman (1998), o mesmo defende que a pds-
modernidade ndo € uma nova era, mas uma situagdo que permite olhar para tras,
para a modernidade, e sobre ela refletir. Tratar-se-ia do desenvolvimento pleno da
modernidade, liberacdo de parte de seu potencial oculto, em que individuo e
sociedade sao livres para moldar seus destinos. Nesse sentido, Bauman (2004)
denomina o que se vem chamando de pds-modernidade como modernidade liquida
ou fluida, metafora que caracteriza, para ele, a mobilidade, a inconstancia e a fluidez
do homem contemporéneo. Para o autor (BAUMAN, 1998), nossa hora seria a da
desregulamentacdo. Nao lhe parece 6bvio que existam dificuldades inerentes a
civilizagdo que nao se submeterédo a qualquer reforma. Ele ressalta:

Passados sessenta e cinco anos que “O mal estar na civilizagdo” foi escrito
e publicado, a liberdade individual reina soberana: € o valor pelo qual todos
os outros valores vieram a ser avaliados e a referéncia pela qual a

sabedoria acerca de todas as normas e resolugdes supraindividuais devem
ser medidas. (BAUMAN, 1998, p.9).

Os ideais de beleza, pureza e ordem que conduziram os homens na
descoberta da modernidade ndo foram abandonados, segundo Bauman (1998).
Hoje, devem ser perseguidos e viabilizados pelo desejo e esforco de cada um. A
antiga norma da época de Freud, de que se ganha alguma e, em troca, perde-se
algo, mantém-se hoje tdo verdadeira quanto antes, mas mudam as perdas e os
ganhos: os homens e as mulheres trocaram um quinhdo de suas possibilidades de

seguranga por um quinhdo de felicidade. Se os mal-estares da modernidade eram
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provindos de uma segurancga que tolerava uma liberdade pequena demais na busca
da felicidade individual, hoje esse mal-estar provém de uma liberdade de busca do
prazer que tolera uma seguranga individual pequena demais, afirma Bauman (1998).

De acordo com Dantas (2004), em seu primeiro livro intitulado “L’Ere du
Vide”, Lipovetsky analisa os efeitos da passagem da modernidade para a pos-
modernidade, cuja transicdo teria se dado entre os anos 1960/1970, partindo do
ponto caracteristico da sociedade poés-disciplinar: a autonomia do individuo pds-
moderno em ruptura com o mundo da tradicdo e suas estruturas de normalizagao.
Entretanto, como afirma Dantas (2004), essa autonomia n&o engendrou o
desaparecimento dos mecanismos de controle: estes foram adaptados de modo a se
apresentarem menos diretivos e impositivos ao individuo. Em lugar da disciplina,
entendida como um conjunto de técnicas e regras particulares cuja finalidade basica
era submeter os individuos a uma padronizacdo de condutas, a era pos-moderna
opera segundo o processo de personalizagdo, nova modalidade de organizagéo da
sociedade e gerenciamento dos comportamentos. Logo, a pds-modernidade
apresenta-se sob um paradoxo, ao revelar a coexisténcia nem sempre harmoniosa
entre duas logicas: a que estimula a autonomia do individuo e a que o convida a
dependéncia.

Charles (2004), seguindo o pensamento de Lipovetsky, afirma que ndo se
pode usar o termo “pdés-modernidade” para nomear uma época, pois, enquanto
época, a pos-modernidade nunca teria existido, e esse nome traduziria apenas o
momento histérico de queda dos dominios institucionais que se opunham a
emancipag¢ao individual, deixando surgir, em seus lugares, manifestacdes dos
desejos subjetivos, do amor proprio e da realizagdo individual. Apesar de, no
principio, a modernidade ter sido pensada a partir de valores como a liberdade, a
igualdade e a figura do individuo autbnomo, simultaneamente, o poder estatal seguia
sendo ampliado, prevalecendo e quase anulando a autonomia do individuo. Devido
a essa prevaléncia do poder repressor do estado sobre a liberdade individual, o que
comumente se denomina pés-modernidade nao significou ruptura com a histéria do
individualismo moderno, mas importante mudanga de perspectiva, com a
exacerbacao dos principios da modernidade.

Lipovetsky (1983) e seus leitores constatam que, até mesmo quando se trata
do termo comumente mais usado, pds-modernidade, a nomeagao nao se torna

menos problematica, ja que o prefixo “pds” indica algo que vem depois, uma época
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que sucede outra, supondo uma ruptura radical, enquanto o que se observa a partir
de outros termos aqui ja citados € uma relagdo de continuidade com a modernidade,
com nova roupagem e nova perspectiva.

Segundo Coracini (2006), a terminologia encontrada — “p6s-modernidade”,
“‘modernidade tardia”, “hipermodernidade”, “supermodernidade” — ndo € consensual,
de modo que é possivel pensar em uma perspectiva que ndo apaga a forma
moderna de olhar o mundo, de maneira dicotdmica, mas que com ela se imbrica,
sem que uma postule:

[...] a racionalidade, a unidade e a objetividade, bem como a busca
da verdade e da esséncia dos fendbmenos e a outra, a dispersao, a
fragmentagao do sujeito, do discurso e da experiéncia, isto é, a relatividade

de tudo, a inexisténcia de uma verdade absoluta e universal, o ecletismo.
(CORACINI, 20086, p.133).

Jacques Alain-Miller, solidario a idéia de que n&o houve ruptura com a
modernidade, mas exacerbacio de seus valores prefere o termo “hipermodernidade”
para se referir a realidade social de nossos tempos. Vieira (2004) afirma que a teoria
lacaniana da contemporaneidade nao pressupde um rompimento com a
modernidade, mas uma “mudanca de registro fundada na exacerbacéo de algo que
jéa estava la e em uma nova alianga entre seus principais personagens” (VIEIRA,
2004, p. 72).

Parece mesmo sensato pensar a realidade social como “hipermodernidade”,
seguindo o termo cunhado por Lipovetsky (1983). Ha ai a idéia de que a
modernidade passou para uma velocidade superior, em que tudo parece levado ao
excesso: hipermercados, hiperterrorismo, hiperpoténcias, hipertexto, hiperclasses,
enfim, o hipercapitalismo e, nele, a hiperavalicdo. O que isso significa? Que a
modernidade quase ndo tem mais limites, ndo tem mais criticas fundamentais em
relacdo a si. Dai a percepgéao, hoje, de que a aventura da modernidade, no fundo,
esta apenas comecgando. Dai um sentimento que parece vir de toda parte, de que as
coisas estdo chegando ao extremo.

Para resumir a sociedade hipermoderna, Lipovetsky (1983) utiliza o conceito
de homem hiperindividualista, mais responsavel por sua propria existéncia, com
menos protecao coletiva das instituicbes, mais entregue a si mesmo, o que implica
ter que se auto-inventar. Esse individuo sofre mais pressdes do tempo, ora no

trabalho, ora na vida privada.
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A realidade social de transigao para a hipermodernidade traz a vivéncia de um
presente voltado para o consumo, para a comunicagcdo de massa, onde o que
importa € o aqui e o agora, sendo a efemeridade vista como uma das grandes
caracteristicas da época. Tudo é perecivel, até as relagdes entres os homens.
Apesar da aspiragdo a comunicagao, nos relacionamentos aparecem cada vez mais
os conflitos oriundos de dificuldades de se aceitar o outro e da pouca tolerancia as
dificuldades do outro. Na sociedade hipermoderna, também a confianga no Estado e
nos aparelhos politicos declina, a crenga na politica extingue-se e as dificuldades de
conviver estdo cada vez maiores, deixando um sentimento de incerteza em relagao
ao futuro. A busca por religides atras de solugdes e de um apaziguamento dos
problemas cresce: as pessoas buscam apoio, ancoragem, coisas que 0 Consumo € 0
trabalho nao lhe dao.

A fragilizagdo dos individuos gera preocupag¢do. Se os homens sentiam-se
seguros por serem regidos por ideais coletivistas, hoje se mostram desorientados
em funcdo da multiplicidade de escolhas ao seu dispor. Forbes (2004) fala de
“‘desbussolado” ao se referir ao habitante da pés-modernidade, diferente da anterior
por nao ser pai-orientada. Na modernidade, na era industrial, o lago social era

francamente orientado por um eixo vertical. Conforme Forbes:

As pessoas se juntavam “em nome de”, “em torno a”. A familia, a empresa,
a nagao eram estruturadas triangulares, ou piramidais, com um éapice ideal e
aglutinador. Tinhamos na familia o patrio poder; na empresa, a carreira de
office-boy a diretor; na nacgéo, o sentimento de Patria. (FORBES, 2004, p.
4).

Forbes (2004) lembra que era o pai quem tinha as chaves do saber seguro e
dava a diregao, ele e seus representantes ocupavam o apice da piramide. Com a
globalizagdo, o saber virou genérico, do mesmo modo que fogdes e geladeiras
brancos: uns nao tém mais valor que outros. Um aperto de botdo, um clique, é tudo
0 que € necessario para acessar 0 saber. Sob esse ponto de vista, 0 homem ficou
sem o norte da mao do pai que, por ter o saber, assegurava o caminho.

Freud propds a estrutura do complexo de Edipo como forma de investigar a
experiéncia humana em um mundo orientado pelo pai. De acordo com Forbes
(2004), durante quase cem anos, fomos capazes de entender muito das relagdes
humanas a partir dessa estrutura. Mas foi Lacan quem deu o alerta sobre uma
psicanalise além do Edipo. O homem pés-moderno ndo se enquadra mais nas

amarras do passado, que o impediam de atingir seus objetivos. A psicanalise de
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hoje, segundo Forbes (2004), precisa acolher um homem que nao sabe o que fazer,
nem escolher entre os futuros que Ihe sao possiveis: sem pai, sem norte, sem
bussola.

Se antes as pessoas queixavam-se por nao conseguirem atingir seus
objetivos, hoje parecem nao suportar tantas ofertas, tantas possibilidades. Nas
organizagbes, percebemos como os profissionais ficam perdidos em meio a
diferentes exigéncias, caminhos que podem direcionar uma carreira. Na maioria das
vezes, perdem-se, ficando atordoados no meio do caminho — conforme a expressao
de Forbes, “desbussolados”.

A hipermodernidade traz um recuo dos limites, a ciéncia avanga buscando
romper os limites da vida e da morte. A corrida em busca de eficacia e
competitividade ndo é para todos, o que gera desigualdades e acaba por
enfraquecer a democracia, criando cenarios caoticos, segundo Lipovetsky (1983). O
autor, no entanto, cré que a hipermodernidade € um momento paradoxal porque,
além de tudo isso, ha costumes e valores éticos que ndo morreram em fung¢ao do
pluralismo, como o respeito a pessoa humana. Para o autor, existem outras coisas
por vir além da técnica e da busca pela eficacia e pela competitividade.

Podemos mencionar também o predominio de uma sociedade de massa com
acento na producéo e no poder, nas avaliagdes de toda ordem, na competicdo, nas
taxas de desemprego e no declinio dos ideais, da tradigdo, no predominio do
individualismo, do consumo exacerbado de objetos e na desvalorizagdo do Nome-
do-Pai. Sobre as avaliagbes que ganham forga nessa realidade social, Forbes
explica, no prefacio do livro “Vocé quer mesmo ser avaliado?”:

Ser avaliado esta se tornando uma regra bem aceita, um calmante bem
vindo para uma época em que as pessoas se sentem perdidas quanto a seu

valor, em crise de identidade pela quebra dos ideais promovidos pela
globalizagdo (FORBES apud MILLER; MILNER, 2006, p. ix).

O Outro que se materializa com a globalizagdo apresenta a estrutura do n&o-
todo, constituido pelo declinio da fungdo de excecdo dada pelo Nome-do-Pai. O
Todo é o que organiza, o “nao” faz a barra e impde limites. Por isso, estamos na
época em que o Todo ndo existe e 0 ndo-Todo assume posicdo de destaque. Essa
realidade abarca todos os setores, tornando a vida uma colcha de retalhos e,
tragicamente, eliminando pouco a pouco as referéncias. Sobre isso, Forbes (2004)

diz que as identidades eram, antes, organizadas verticalmente: a familia, a empresa
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e a politica eram pai-orientadas, ou seja, tendiam a um ponto superior ideal, de um
dia ser como o pai, chegar a diretoria ou representar o pais. Na globalizagdo, o lago
social horizontaliza-se e os ideais pulverizam-se. Se antes o problema era “como
chegar 1a?”, hoje, passou a ser “onde ir?”.

A funcdo do pai € a de ser um elemento suplementar que faz limite e constitui
um todo organizado e estavel. A globalizag&o, por sua vez, é processo que coloca
todas as estruturas hierarquicas em questdo. Vemos, todos os dias, o respeito as
hierarquias e a tradicdo ceder em nome do novo. Em seu “Seminario 20: mais,
ainda”, Lacan (1957/1985) retoma a l6gica freudiana da excegdo em “Totem e tabu”,
que caracteriza a estrutura do Outro social a partir de uma excecéo fundadora (o
assassinato do pai da horda primitiva), constituindo esse Outro como um todo
limitado, uma sociedade de irmaos regida pela lei da interdicado do incesto. A lei,
sempre referida ao pai morto, constitui o Outro como um conjunto, como Outro Todo.
Esse Outro Todo, limitado pelo conjunto finito que o constitui, ocupou um lugar
central na cena politica, familiar e social até meados do século XX. Nao é, no
entanto, todo-poderoso e sem limites, mas limitado e delimitado, porque furado pela
excegao.

Diferentemente desse Outro Todo, no entanto, agora temos o Outro nao-
Todo, esse “Outro que nao existe”. Deve-se ater, entretanto, a adverténcia de Miller
(LAURENT; MILLER, 2006), de que o nao-Todo ndo é um todo pela metade,
incompleto, mas nao-furado e, por isso, disforme, disperso, inconsistente, sem
limites devido a sua inscrigdo na estrutura do infinito. A formula do “Outro que nao
existe” € a de que o Outro tem estrutura de ficgdo e ‘o que esta em jogo na
inexisténcia do Outro é sua redugdo ao semblante. O Outro que dizemos que néo
existe [...] ndo é da ordem do real” (LAURENT; MILLER, 2006, p. 115, tradugdo
nossa).

Para Miller (LAURENT; MILLER, 2006), a atualidade denuncia a todo o
momento a inconsisténcia do Outro, partindo de que esse Outro € da ordem do
simbdlico e, portanto, semblante, ponto de basta ficcional. Vivemos em uma
realidade que ndo se apoia em tradigdes, hierarquias ou regras morais e religiosas.
Testemunhamos um individualismo crescente e progressivo como estilo de vida
predominante, que se impde como resultado do mundo cada vez mais agitado e da
necessidade cada vez maior do trabalho e do dinheiro como unico acesso aos bens

oferecidos pelo mercado. Conforme De Masi:
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Os cidadados seguem um ritmo de vida marcado pelo frenesi do vaivém e
pelo “correr atrds” do emprego e da profissdo. O carro, a competitividade e o
consumo ostentatério sdo os simbolos que esta civilizagdo adora. Sao o
consumismo, o0 imediatismo e as aparéncias gerenciando a vida do
individuo, numa reprodugéo da légica do capital, fazendo com que os fins
justifiquem os meios. (DE MASI, 2000, p.160).

E nesse mundo assim retratado ndo pai orientado, que se desenvolvem ainda
mais as novas formas de avaliacao, e de certa forma isso nos indica que a avaliagao
acaba servindo como uma forma de orientagdo, como um norte para aqueles que se
encontram desorientados, sendo este talvez o ponto de maior relevancia, que é o
consentimento em ser avaliado, quase que para atender a uma necessidade propria.
A busca por referéncias, modelos a seguir sdo impulsionadas pelos processos de
avaliacdo, que propde aos individuos caminhos a seguir.

Laurent (LAURENT; MILLER, 2006) diz que, se ha um lado negativo dessa
identificacdo, que se manifesta no vazio de saber sobre como se colocar diante do
Outro nao-Todo, de ideais inconsistentes e que impelem a buscar sempre mais, ha
um lado positivo que concerne a diversidade, ao ndo-envolvimento e ao encanto do

um por um.

3.3. Os efeitos da inconsisténcia do Outro nas organizagdes

Propagada ha séculos, a globalizagdo s6 se efetivou nas ultimas décadas. A
descoberta de que a Terra se tornou mundo, de que o globo ndo € mais apenas uma
figura astrondmica, mas o territério no qual todos se encontram relacionados e
atrelados, diferenciados e antagonicos, surpreende, encanta e atemoriza, segundo o
cientista social Octavio lanni (2007). Resultado da parceria do capitalismo moderno
com a ciéncia, ela prescreve um sistema econdmico e um modo de vida unicos: o
modelo americano, american way of life. Entre suas caracteristicas, esta o
neoliberalismo econémico, comandado por leis do “mercado livre”: circulacdo de
homens, mercadorias, capitais e idéias, imperativo do novo e do consumo,
mecanizagao da economia, informatizagdo generalizada e, por fim, tendéncia a se
eliminar o sujeito em sua particularidade.

O ambiente organizacional, foco desta dissertagao, transforma-se em campo
de batalha onde a concorréncia é valorizada e serve de estimulo para profissionais

que entregam sua juventude na busca por destaque na organizagdo. A atual
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geragao quer rapida ascensdo e uma posi¢cao que lhe confira status. Fugir dessa
realidade parece extremamente dificil, ja que o mundo absorve qualquer tentativa de
oposigao — na verdade, ja nao ha oposigao significativa ao sistema capitalista. Sobre
essa concorréncia acirrada, Losicer (2002, p.70) afirma que ‘[...] paira por sobre as
organizagbes uma ameacga de morte iminente, para quem n&o se preparar para a
nova ‘selecao natural’ da competitividade que domina o mercado mundial’.

E imperativo trabalhar em ritmo alucinante e ter desempenho excelente.
Modelos familiares, tradigdes ou principios coletivos ndo sao motivos para que o
estilo de vida individualista seja sacrificado. Os valores ndo tém os mesmos
parametros, as tradigbes cairam em descrédito, crencas e religibes foram
esvaziadas. O comando esta nas maos do mercado: € ele quem dita as regras, as
leis e 0s numerosos caminhos que fazem esquecer os valores e ir a busca do mundo
dos descartaveis. Contudo, o mercado n&o faz fungdo paterna, o que representa
uma forma de declinio do pai, que se apaga da cena social e da historia
contemporanea, levando com ele os referenciais sobre os quais nossa sociedade
era ancorada.

O homem volta-se para si e usufrui dos prazeres individuais que a nova
realidade Ihe oferece, perdendo gradativamente o interesse pelo outro. Pages (1987)
coloca que o ambiente de competicdo desenfreado nas organizagdes faz com que o
individuo fique isolado, condenado a vencer, unico meio de ser reconhecido e
amado. Colocando a carreira como o elemento central de sua relacdo com a
organizagao, ele se vé arrastado por tantas exigéncias. Por ndo saber ao certo qual
diregdo seguir, € levado a assumir posicdes de grandes desafios e extrema
responsabilidade, que o fazem, muitas vezes, abrir mdo da vida pessoal, familiar e
social em prol do trabalho. A tecnologia, com seus objetos a disposicao no mercado,
contribui fortemente para que o trabalho acompanhe o profissional em todo e
qualquer lugar, apagando os limites de horarios e dias para essa atividade. Isso é
também percebido nas inumeras ofertas de cursos oferecidos pelo mercado, que
prometem melhores desempenhos profissionais e niveis maiores de qualificagdes.
Os profissionais sdo atraidos por esses produtos do saber, pela promessa de que
estardo adquirindo algo que os diferencia em meio a tanta concorréncia. No entanto,
com o crescimento da demanda, a oferta de cursos torna-se-se também algo

massificado, que traz, de fato, pouca ou nenhuma diferenciagao aos profissionais.



47

Pela globalizag&o, o império do capitalismo vem impondo sobre todo o0 mundo
modos de desejar e ter satisfagdo a partir dos objetos da cultura. Varias estratégias
sao estabelecidas para motivar o consumo universalizado de produtos, e essa
tendéncia a universalizagao das formas de satisfacdo acaba por anular diferengas e
dissolver particularidades, o que deflagra um processo crescente de segregacdo. Ha
inumeros exemplos de manifestagdes de grupos que impdem suas formas proprias e
cada vez mais exigentes, assim como as organizagdes, nos processos de avaliagao
de desempenho, objetivam a separacédo dos diferentes, a exclusdo dos que néao
estejam dentro de seus padrées ou que ndo obtenham os resultados esperados.

Conforme lembra o psicanalista Sérgio de Castro (1998), Lacan prenuncia, na
primeira versdo de sua “Proposi¢cao” de nove de outubro de 1967, o futuro dos
mercados comuns como extensdao cada vez mais dura dos processos de
segregacao. Hoje, podemos dizer que o futuro que Lacan anunciou ja chegou. A
globalizagdo impde um modo de gozo que confronta o sujeito as mercadorias que,
pela propria léogica do mercado, o sujeito deve consumir, gozando delas e
destituindo qualquer Outro simbdlico que pudesse ordenar e encaminhar o gozo do
sujeito. Aqueles que resistem aos modos de gozo impostos pela globalizagdo s&o
afetados pelo processo de segregacao.

Se o0 nado-Todo estd em toda parte, esse regime de gozo permeia a
contemporaneidade, estabelecendo modos de identificagdo, diferente do que
acontecia com o ideal do pai, cujo modo de gozo se situava pelo gozo falico, pela lei
da castragdo, que reprimia 0 gozo com morais severas, abnegacéo e sacrificios.
Atualmente, o modo identificatorio que se faz escutar € com o gozo feminino,
ilimitado, um gozo que néo libera qualquer saber e que, portanto, ndo orienta. Com o
declinio da funcao paterna, portanto, a feminilidade assume espaco, evocando o
ilimitado. Isso destaca, indiretamente, o chamado ao sacrificio em nome de um gozo,
sem um saber ao qual se identificar. Nesse sentido, o sacrificio ndo € a renuncia
pulsional, mas, ao contrario, a busca cada vez maior de satisfagao da pulsdo. Ha um
imperativo social de um gozo sem limites, sem nenhum tipo de intromissdo no gozo
dos individuos. Se antes o Outro explicitava suas exigéncias, dificultava o acesso ao
gozo, hoje o regime de gozo ndo-Todo busca assegurar 0 gozo para todos.

Nas teorias organizacionais, algumas correntes tendem a um olhar mais
humano dos processos de trabalho, uma abertura e uma flexibilidade nas formas de

gestdo, principalmente na gestdo de pessoas. Interessam-nos as estratégias de
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avaliagdo construidas com o intuito de amenizar os impactos negativos do processo
avaliativo. Ha, conforme Douglas McGregor (1999), um estimulo a participagéo ativa
de todos os envolvidos no processo de avaliagdo, um interesse da organizagdo em
levar em consideragéo as opinides dos funcionarios, um conceito de influéncia que
nao se vale de coergdo, consenso, evasdo ou pseudo-apoio, mas de abertura,
confronto e solucdo das diferengcas. Ha, além disso, uma crenca de que o
desenvolvimento humano € autogerado e promovido por um ambiente de confiancga
e relacdes mais auténticas.

Em contrapartida, o que Laurent (LAURENT; MILLER, 2006) chama de lado
negativo da identificagcdo publica ao gozo feminino, aos ideais inconsistentes,
funciona como imperativo, ao apontar que nédo sé se pode como também se deve
satisfazer o desejo, ou seja, gozar. Nesse sentido, o que era impossivel é
apresentado como possivel. Se, antes, era inviavel avaliar os seres humanos em
todos os seus aspectos, levando em conta inclusive sua subjetividade, hoje, a
ciéncia e o mercado vendem a idéia de que esse objetivo é atingivel, com a criagéao
de métodos e instrumentos que visam abarcar o ser humano por completo e
compreendé-lo com fins diversos. Diante dessa realidade, ha que se perguntar: é

mesmo possivel avaliar o desempenho humano?

3.4. A realidade avaliativa das organizagoes

Como vimos, uma das caracteristicas da atualidade é a passagem de uma
modernidade pai-orientada a uma hipermodernidade, uma globalizagdo que vai além
do pai e deixa os sujeitos sem referéncia, sem garantias. Frente a essa realidade, o
sujeito parece s6 encontrar lugar de conforto quando é reconhecido como igual a
outro. De acordo com Forbes (2006, p.x) “o homem, com saudade de uma vida
prescrita no cardapio paterno, pede que o reconhegam como igual aos outros, pois é
isto que faz a avaliacdo”. A avaliacido € instrumento de nossa realidade e se propde
a realizar essa fungao de comparacgao e equivaléncia. Para Miller (MILLER; MILNER,
2006), a avaliagao é a sedugao de ser comparado em tudo ao outro.

Nas organizagbes, esses paradigmas racionalistas surgem em situagcdes em
que problemas relacionados ao desempenho das pessoas aparecem e, a partir dai,
ha demanda de solugdes encaminhada ao profissional responsavel pela gestdo de

pessoas. A busca por perfis com maior desempenho e que tragam melhores
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resultados é um dos recorrentes problemas enfrentados, e a solugao proposta é que
os funcionarios sejam avaliados, comparados e classificados para que as
organizagdes possam tomar decisdes relativas ao gerenciamento de pessoas.
A avaliagdo tornou-se parte da estratégia gerencial cuja légica implicita é
que para se conseguir que as pessoas orientem seus esforgos no sentido
dos objetivos organizacionais, a diregdo deve lhes dizer o que fazer, julgar a

qualidade do que foi feito e recompensar ou punir de acordo com o
julgamento. (MCGREGOR, 1999, p.87).

O que caracteriza uma boa solugao, para Milner (MILLER; MILNER, 2006), &

a substituicdo de algo que causa um problema por outra coisa que faz com que o

problema nao exista mais. No contexto das organizagdes, o profissional que gera

determinado problema (como um desempenho inferior) sera avaliado e, caso o

problema persista, sera substituido por outro que tenha o desempenho desejado
pela empresa.

Substitui-se, pega por peg¢a, uma peca que ndo funciona mais, que da

problemas, por uma outra que funciona. A forma da pega anterior, pouco

importa. Na verdade, o paradigma problema-solucédo € um esquema de
substituicdo por equivaléncia. (MILLER; MILNER, 2006, p.3).

Para Milner (MILLER; MILNER, 2006), esses paradigmas se co-pertencem. A
férmula problema-solugdo vem da matematica e o paradigma da avaliagdo é
extraido da medida do calculavel. Dito de outro modo, o que ha de comum entre eles
€ uma estrutura fundamental para a matematizacdo: a relacdo de equivaléncia. Nao
ha, por exemplo, como diferenciar a primeira vista um funcionario que ja foi avaliado
de um que nao o foi. No entanto, com base nos paradigmas colocados por Milner, o
primeiro passou por uma substituicdo muito importante, pois entrou no conjunto dos
seres e objetos avaliados, primeiro passo para a outra substituicdo, de um problema
por uma solugdo. Nessa jungdo entre dois paradigmas, Milner (MILLER; MILNER,
2006) propde um hiperparadigma, o da equivaléncia, em que subsumem pelo menos
trés paradigmas que se co-pertencem: problema-solugao, avaliagao e contrato.

Milner (MILLER; MILNER, 2006) afirma que, desde o momento em que ha
contrato, ha avaliagdo. Quando se fala em contrato, fala-se de algo que ultrapassa o
juridico. A lei foi atravessada pela democracia, passamos do respeito ao limite
imposto pela lei para a era do ilimitado, dos contratos, ja que a forca da forma
contratual estda exatamente em poder ser multiplicada. Até a versdo moderna dos

direitos humanos diz respeito ao ilimitado: direitos ilimitados, contratos ilimitados,
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procedimentos de avaliagdo ilimitados, validade ilimitada da forma problema-
solucao, etc.

Nas organizagdes, o contrato aparece como estratégia para estimular o
estabelecimento do vinculo individuo-organizagcdo. De acordo com José Carlos
Zaneli e Narbal Silva (2008), é pelo chamado contrato psicolégico que é
estabelecida uma relagao de troca implicita entre necessidades e expectativas de
trabalhadores e gestores nas organizagdes de trabalho. Em contraponto ao contrato
formal e legal, assinado quando um trabalhador € admitido em uma organizagéao, o
contrato psicolégico assume forga cada vez maior. As mudangas no ambiente
organizacional causadas pela globalizagdo, como o aumento da competitividade e o
conhecimento como valor diferencial entre organizagdes, tem ocasionado essa nova
postura e a necessidade de mecanismos para o fortalecimento do comprometimento
das pessoas em relagdo ao cumprimento de objetivos e metas da organizagao.

Para definirmos contrato psicolégico, optamos pela abordagem de Kidder e
Buchholtz:

O contrato psicoldgico € um conjunto de expectativas individuais reciprocas
relativas as obrigagdes (0 que o empregado deve) e aos direitos (0 que o
empregador deve). Esse conceito baseia-se na teoria social, a qual
argumenta que pessoas estabelecem relacionamentos para dar e receber
coisas valiosas [...] o contrato psicolégico existe sob a perspectiva do
observador [...] emprego € um contrato psicolégico no qual o empregado

preenche suas responsabilidades com a expectativa de que o empregador
agira de forma reciproca. (BUCHHOLTZ; KIDDER, 2002, p. 562).

O contrato psicolégico € derivado de uma negociagdo entre individuo e
empresa, um acordo explicito ou implicito entre as partes. O processo de avaliagao
visa certificar que os funcionarios estdo cumprindo sua parte no contrato. No
entanto, Milner (MILLER; MILNER, 2006) remete-se ao livro | do “Capital”’, onde
Marx expde o encontro daquele que sé tem sua forca de trabalho para vender com
aquele que vai comprar essa forga de trabalho. Todo o texto consiste em demonstrar
que, nessa relagao de troca estabelecida por um contrato, ha um a-mais, que ele
chama de mais-valia. Nado um valor a mais, mas um mais-de-valor, conforme
tradugdo que Lacan (apud MILLER; MILNER, 2006) propunha. Quer dizer, um
excesso que resiste a qualquer substituicdo calculavel entre forca de trabalho e
salario.

Buscando em Freud (1937/1996) a lista das trés profissdes impossiveis,

podemos pensar: por que governar € impossivel? Porque se demanda dos
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governantes que encontrem solugbes para os problemas que a sociedade coloca,
mas sempre havera um objeto ndo-absorvido pela férmula solugéo-problema. E o a-
mais que excede essas formulas de trocas e contratos, que impede uma substituicao
e, por consequéncia, impossibilita qualquer avaliacdo. Esse a-mais, esse excesso,
escapa a qualquer avaliacdo e ndo permite a formula de substituicio em sua
plenitude, ou seja, a solugdo nunca abarca todo o problema. Dai a pergunta: seria a
avaliagao uma tarefa também impossivel?

A avaliagao €, sob o ponto de vista de Miller (MILLER; MILNER, 2006), a
busca metddica, incansavel e extremamente maligna pelo consentimento do outro.
E, sobretudo um método perverso. A avaliacdo precisa de consentimento do sujeito
que sera avaliado, e é ai que o autor faz uma relacdo da avaliagdo com a
psicanalise, pois € com esse consentimento que o avaliador pode seguir em frente
em seu proposito. Miller fala sobre a avaliagdo como um processo de dominagao:

Conseguir do sujeito uma confissdo de seus pecados, que ele préprio se
incrimine, que ele denuncie por si mesmo suas tendéncias criminosas, seu
pequeno gozo imbecil, &, com efeito, a injungdo eterna da burocracia, do

saber em posi¢cao de mestre. Essa forma de dominagao sé pode realizar-se
com o consentimento do dominado. (MILLER; MILNER, 2006, p.25).

As organizagdes possuem diversos mecanismos para preparar Sseus
funcionarios para que aceitem e diminuam suas resisténcias ao processo de
avaliagado. Segundo Beraldo e Bergamini (1988, p. 57) ‘ja é uma premissa conhecida
o cuidado que se deve ter para preparar o contexto organizacional para receber e
trabalhar com a avaliagdo de desempenho”. A busca por maior adesdo e
comprometimento comecga, conforme os autores, com campanhas de marketing,
palestras, discussodes, cartazes, folhetos e com o uso de ilimitados recursos de que a
organizagao pode se servir para chegar a esse objetivo. Segundo Lucena (1992), o
ideal é que a escolha do método de avaliagao inclua a forga de trabalho, visando a
sustentagdo do processo. Logo, o ponto de partida deve ser a sensibilizac&do, para
tornar possivel a interiorizacdo ou a incorporacdo das mudancas necessarias. E
possivel perceber, diante desses recursos que nao ha imposicao da avaliacao: ela é
feita de forma que as pessoas a aceitem e colaborem para sua execucio. Na visao
de Miller,

A avaliagdo nao é ciéncia, mas uma arte de gerenciamento. Com o pretexto
de que ha medida, mede-se, escalona-se, conta-se, compara-se, imagina-
se que é cientifico [...] ndo é porque ha calculo que ha ciéncia. (MILLER;
MILNER, 2006, p.16).
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Apesar de nao ser considerada por Miller como ciéncia, o autor defende que a
avaliacdo vem progredindo desde a emergéncia do discurso da ciéncia e que nao é
ocorréncia isolada ou acidental, mas parte desse grande ciframento do ser que
comecou desde Descartes.

A avaliagao é instrumento que contribui para a globalizagdo dos individuos —
de acordo com Miller (MILLER; MILNER, 2006, p.25), “faz o um passar de seu
estado de ser unico ao estado do um-entre-outros”. Em contrapartida, a psicanalise
interessa-se pelo unico, onde cada sujeito € acolhido como incomparavel. Por isso, é
inevitavel que a psicanalise se choque com a avaliagdo. Miller (MILLER; MILNER,
2006) acrescenta que a avaliagdo concerne coletividades, nao individuos, pois
avaliam-se conjuntos, estabelecimentos, grupos. A avaliagédo n&o atinge o sujeito tal
como a teoria psicanalitica o entende: esse que nao se confunde com individuo.

De acordo com Vera Lucia de Souza (2005), desde a primeira mudanga no
conceito de qualidade, em meados de 1950, em que se exigia uma produgdo em
massa adequada aos padrdes, as empresas adotaram praticas de avaliagdo com
base nas premissas do modelo burocratico, tipicas da velha economia, para tomar
decisdes sobre admissdes, demissdes, remanejamentos, treinamentos e promogdes,
principalmente.

Tais praticas enfatizavam procedimentos e instrumentos padronizados para
modelar comportamentos e classificar pessoas, compreendendo
desempenho como comportamento individual, cuja mensuragdo deveria
verificar o atendimento de padrdes desejaveis. As praticas adotadas
caracterizavam-se pela excessiva preocupacdo com politicas, normas,
diretrizes e formularios de avaliagdo. A falta de importancia ao ambiente

organizacional contribuiu para que a avaliagdo de desempenho fosse um
instrumento gerador de inseguranga e frustragdes. (SOUZA, 2005, p.46).

Com o desenvolvimento dos processos de gestdo, surgiram novas
modalidades de avaliagdo no contexto organizacional. A tentativa era a de que a
avaliacdo, antes de ser um conjunto de procedimentos, se transformasse em
processo construido, interessado em agregar valor e compartilhar informagdes.
Sobre esse compartilhamento, Miller coloca que:

Partilha é precisamente a mascara do roubo, pois um tem algo para
partilhar, que € o saber de sua pratica, enquanto o outro ndo tem nada,
nenhum saber efetivo, a ndo ser seu método, a forma, por oposigcdo ao
material que o outro traz, e tem também o poder de credenciar ou néo, de

reconhecer ou ndo, o puro poder do carimbo. (MILLER; MILNER, 2006,
p.26).
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A logica da avaliagéo é regida pela do capital, imposta pela economia global,
que privilegia a dimensdo econdmica em detrimento da pessoal. Apos décadas de
aperfeicoamento, as formas tradicionais de avaliagdo sofreram imposi¢cées da nova
economia e tiveram que se remodelar mais uma vez. O conceito de avaliagéo,
segundo Souza (2005, p.50) passou a ser “‘um acordo social que classifica as
pessoas para justificar a distribuigao diferenciada de bens sociais, cujos critérios sao
gradativamente substituidos em fun¢do das demandas do mercado”. A mensuragao
dos resultados do trabalho passou a ser instrumento de justica, segundo Castells
(1999), para identificar quem agrega ou n&o valor, classificando o legitimo e o
ilegitimo, assim como para Milner (MILLER; MILNER, 2006) a avaliagdo € um
método de eliminagao.

Para finalizar, retomaremos a idéia de Milner (MILLER; MILNER, 2006) sobre
a prerrogativa de que, do lado da avaliagao, tudo se faz por contrato, e que ha uma
oposicao entre o contrato e a lei. O contrato referente as avaliagdes é estabelecido
na medida em que o avaliador propde ao avaliado que participe da elaboragao de
sua propria avaliagao, incluindo-o no processo desde a elaboragdo do instrumento
até a definicdo das metas, fazendo-o se sentir parte da avaliacdo. Se n&o ha
nenhum tipo de objecdo por parte dos avaliados nem imposi¢do por parte do
avaliador, ha uma sensibilizacdo, uma sedug¢do. Dessa maneira, torna-se impossivel
0s sujeitos se revoltarem contra a avaliagdo, pois é feito um acordo, had um
consentimento quanto ao processo, um compartilhamento das razdées que justificam
a avaliacdo. O sujeito é levado a fazer um relato sobre si mesmo, e seu desempenho
sera medido de acordo com os critérios que ele mesmo definira. Para Miller
(MILLER; MILNER, 2006, p. 29), o contrato de confianga da-se quando “se consegue
comprometer o sujeito no processo de sua propria exclusdo, cegando-o assim sobre
0 que se subtrai dele, ai estamos na abjecdo”. Sobre as consequéncias desse
consentimento cego, Miller coloca:

[...] vocés serdo obrigados a dizer: “Eu valho menos do que aquele ali.”, “Eu
mereco a morte.” A avaliagdo visa a isso, a essa auto-condenagdo do
sujeito. E a légica propria de todo controle a partir do saber. [...] “Eu me
condeno a ter a cabega cortada, eu proprio me condeno ao desemprego, eu
abaixo a cabeca e consinto, porque vocé me fez entender, efetivamente,

que eu nao valho grande coisa; que de fato, eu estava sobrando na
empresa, qui¢a na terra. Tchau!”. (MILLER; MILNER, 2006, p. 29-30).

Diante do exposto, podemos preliminarmente localizar o que a psicanalise

pode dizer sobre a avaliacdo. A partir dessa aproximagao com um tema que, de
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antemao, era restrito ao campo do gerenciamento, a teoria psicanalitica busca
romper a imposicdo de ser avaliado e despertar, alertar, mobilizar os acomodados.
Forbes (2006, p. xii) diz que “ndo podemos conceber uma vida sem siléncio, que o
siléncio é inavaliavel, incomensuravel, & a propria esséncia da dignidade humana,
fonte de invengéao e da responsabilidade”. Conclui que
além das aparéncias, a avaliagdo, em muitos casos atuais, € mistica que
irresponsabiliza a acdo humana construindo equivaléncias, catalogando

nossas ac¢des em prateleiras burocraticas, para boi dormir. (FORBES, 2006,
p. xii).

3.5. A avaliagao como um dos engodos do capitalismo

A ideologia do capitalismo, como lembra Enriquez (1995), foi instaurada a
partir da emergéncia da razao instrumental e da nog¢ao de individuo livre que, apos a
escravidao, pode disponibilizar sua forga de trabalho para aquele que possui o poder
de contrata-lo. Conforme Codo (1985, p.143), “toda mudanga ocorrida nas relagbes
de producgéo visou libertar o homem do jugo do feudalismo e torna-lo livre para
vender sua forga de trabalho”. Ao individuo livre, atribui-se a capacidade de
raciocinar e fazer uso de sua razao para dominar a natureza e aumentar riquezas,
assumindo posicdo de quem produz ou consome, fazendo uso de sua forgca de
trabalho, manual ou intelectual, em prol dos resultados que lhes sdo impostos. Essa
mudanca, o advento da mais-valia e a transformacao do trabalho em mercadoria,

tem consequéncias profundas na sociedade humana:

A sobrevivéncia do homem passa a depender ndo de sua agado (ou de seu
trabalho) mesmo, mas sim do trabalho social (agao social), e por outro lado,
obviamente, sua agao deixa de ser definida por suas necessidades e passa
a ser definida por critérios sociais. (CODO, 1985, p.143).

O capitalismo faz triunfar a razdo instrumental, aquela que Henriquez (1995)
enfatiza como a racionalidade dos meios utilizados em relagédo aos fins desejados e
decididos. Seguindo essa linha, mesmo um enunciado neutro pode conter uma

adequacao calculada na relagao custo/beneficio, dos meios aos fins. Segundo Leite,

O mesmo individuo € membro (sujeito) da organizagdo e consumidor/cliente
no mercado social. Enquanto consumidor, o individuo tem seu narcisismo
acentuado pelas “organizacbes-vendedoras”. Esse reforcamento do
narcisismo individual se da via da “perversificacdo” do sujeito, assim
transformado em “sujeito avido de gozo”, prontos para o consumo dos
inumeros objetos fetiches oferecidos no “shopping” social. (LEITE, 2002,
p.90).
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“‘Sujeito”,” individuo”, “pessoa” sao termos que transitam pelo discurso
organizacional de forma indiscriminada, sem diferenga aparente entre um e outro.
No entrelagamento de linhas de pesquisa, mesclam-se em um ponto de obscuro e
desconhecido. Sujeito, onde a psicandlise lacaniana € referéncia, refere-se
especificamente a sujeito do inconsciente, conceito datado do primeiro ensino de
Lacan, centrado na énfase no registro simbalico.

O sujeito da psicanalise esta distante daquele da ciéncia. As ciéncias nao
consideram o sujeito dividido. O sujeito para a psicanalise € sujeito do desejo, esta
longe de ser unificado, completo, portando um vazio constitutivo do desejo.
Nenhuma completude sera possivel para esse sujeito, o um do todo é substituido
pelo um do traco unario, um da diferenca significante. E sujeito desejante em funcéo
da barra que o divide, desejante de um objeto perdido, proibido, que insiste como
objeto de desejo, mas que escapa sempre. E Lacan vai dizer que:

O sujeito ndo é outra coisa — quer ele tenha ou ndo consciéncia de que
significante ele é efeito — sendo o que desliza de uma cadeia de
significantes. Este efeito, o sujeito, é o efeito intermediario entre o que
caracteriza um significante e outro significante, isto &, ser cada um, ser cada
qual um elemento. Nao conhecemos outro suporte pelo qual se introduza no
mundo o Um, se ndo for o significante enquanto tal, quer dizer, enquanto

aquilo que aprendemos a separar de seus efeitos de significado. (LACAN,
1957/1985, p.68-69).

Essa forma de conceituagao de sujeito foi muito util, mas, ao longo do ensino
de Lacan, conforme pontua Miller (2008), surge o conceito de falasser, que postula
que onde ha significante, ha gozo. O termo falasser recorta, como ensina Miller, no
individuo, o sujeito que fala ou que é falado, incluindo o gozo do corpo. Pensar
assim é supor que avaliar é tragar meta impossivel, pois, como diz Bassols (2005), a
maquina avaliadora, tao eficaz na hora de vender aspiradores de pd, quando aplica
seus protocolos e quantificagbes a questdo do sujeito, a questdo do falasser,
surpreende-se sempre com algo que Ihe escapa, seja o sintoma ou 0 gozo proprio
da maneira de funcionar do individuo. Em suas palavras, essa maquina conduz

[...] a exclusdo do proprio sujeito do sintoma, que retorna uma e outra vez
com sua particularidade e seu real inapreensivel, convertendo o argumento

da eficacia imediata em uma verdadeira hemorragia de recursos.
(BASSOLS, 2005, p. 11).

Por outro lado, os profissionais se vém tao envolvidos na quantidade de
protocolos a preencher, de féormulas a aplicar, de relatdrios a serem feitos e metas a

serem cumpridas que descuidam das questdes préprias ao sujeito.
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Ha um modo de funcionamento do mundo que comporta uma forma de gozar
do inconsciente e, de acordo com o que Freud escreveu ao seu estilo e Lacan
definiu um pouco mais, ndo ha forma de se avaliar, embora haja uma insisténcia , no
mundo globalizado, em uniformizar os individuos, desconsiderando que ha a
subjetividade/particularidade naquilo que a nog&o de sujeito, falasser, comporta.

Lacan (1972/1992) chamou de discursos os lagos sociais tecidos e
estruturados pela linguagem, e formulou o conceito do discurso capitalista como uma
excecgdo, discurso que nao faz lago social. A sociedade regida pelo discurso
capitalista nutre-se da fabricacdo da falta de gozo, produzindo, no lugar de sujeitos,
insaciaveis consumidores. As relagdes sociais ndo estdo centradas nos lagos com
outros homens, mas com objetos. Lacan constroi o objeto a a partir da conceituagéo
de Marx sobre o discurso do mestre que produz o capital, a mais-valia, a
impossibilidade de contabilizar um gozo que ndo pode ser significantizado. No
discurso do mestre, tal mais (da mais-valia) é resto inapreensivel tanto pelo patréo
quanto pelo operario. Sendo o discurso do mestre o discurso do inconsciente, o
objeto a pode, entdo, ser identificado com a mais-valia, o resto inapreensivel de
gozo, mais-de-gozar.

O discurso do capitalista, por sua vez, ndo € o discurso do mestre — aquele
que permitiu identificar o objeto a com o mais-de-gozar. Trata-se, ao contrario, de
uma subversdo do discurso do mestre, baseada na tentativa de fazer crer na
possibilidade de economizar a mais-valia, como se todo resto pudesse ser
apreensivel, conforme a légica desse discurso: a de evitar a falta. Retomando a
recente observacédo de Antonio Quinet (2006, p. 28), leitor de Lacan, sobre o tema:
“O mal-estar [na civilizagcdo] é representado, nos discursos, por esse elemento
heterogéneo, o objeto a, que significa a parte excluida da linguagem e aquilo a que a
civilizagcdo exige do homem renunciar [...]". E preciso distinguir isso que é produzido
pelo discurso do mestre, o objeto a enquanto mais-valia, e que corresponde ao mal-
estar na civilizacdo, sempre as voltas com a castragao, do discurso do capitalista.
Conforme o autor, “0 que caracteriza o discurso capitalista é a foraclusdo da
castracdo, ou seja, foraclusdo da sexualidade e da diferenga dos sexos” (QUINET,
2006, p.28), tentativa de velar o mal-estar na civilizagdo. Sobre o discurso capitalista,
Soler afirma que:

Lacan (1992) o escreveu a partir de uma modificagdo do discurso do
Mestre, a qual consiste em inverter os lugares do sujeito e do significante



57

mestre; consiste, portanto em marcar a passagem do sujeito a posi¢ao de
agente — ponto de analogia com o discurso histérico. A outra modificagdo
crucial esta inscrita pelas flechas, mostrando que esse sujeito,
aparentemente em posigdo de comandar o mais-gozar pela mediagao do
saber S2, ndo deixa de estar, por sua vez, comandado pelo mais-gozar.
(SOLER, 1998, p. 284).

Nesta dissertagao, levantamos a hipétese de que as avaliagbes orientadas
segundo o discurso do capitalista assim o fazem para, com esse discurso, evitar a
castracdo, ja que nele nada se perde e tudo se consome, em uma evidente l6gica
utilitarista. E para nada perder que o sujeito contemporaneo se sustenta nesse
discurso, velando o préprio inconsciente e, para ndo se perder, consente em ser
avaliado. Ja ndo é mais um sujeito que, frente a castragéo, nega a divisao subjetiva,
mas a utiliza como instrumento para crer na possibilidade de tudo consumir, medir,
avaliar.

Ser avaliado na atualidade do Outro que nao existe transforma-se em
possibilidade de se aproximar de um ideal a ser seguido, de ser reconhecido, de ter
um referencial, um caminho em meio a tantas possibilidades oferecidas. A busca por
um lider que possa ser tomado como referéncia € constante nas organizagdes, e
isso € demonstrado pelo volume de material disponibilizado diariamente sobre
lideranca, em cursos e treinamentos ministrados visando concretizar esse ideal. A
importancia da existéncia de lideres que sirvam como norteadores ja foi ressaltada
pelo modelo freudiano do lago social, como sugerido em "Totem e tabu" (FREUD,
1913/1996), no qual o sujeito constitui-se a partir de processos identificatorios
mediados por uma autoridade simbdlica consistente.

Na atualidade, entretanto, o que se encontra sdao exemplos de liderangas
isoladas ou restritas a universos especificos, demonstrando valores bastante
distorcidos. No caso de nosso campo de estudo, o universo das organizagdes, as
liderangas revelam a inversao do valor que qualifica uma estratégia empresarial, as
metas e os objetivos, apresentando-os como a busca do bem comum em detrimento
da busca de vantagens pessoais. Acabam proliferando exemplos de poder e
supremacia acima de vidas humanas, quando o lucro assume a posi¢ao de unico e
maior objetivo. Outro exemplo nesse campo ocorre quando os lideres, na posigao de
avaliadores, transformam-se em juizes, exigindo dos individuos maior tempo de
dedicagao, invadindo a privacidade através de recursos tecnolégicos como e-mails e
celulares, pondo fim ao espacgo familiar quando definem que valores pessoais devem

ser deixados de lado em prol dos objetivos da organizagdo. Se os lideres da
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modernidade propiciaram a formag&o do ideal cultural da época como voz de
reprimenda a agressividade e a sexualidade, na hipermodernidade, quando o Outro
nao existe e predomina o discurso do mestre capitalista, a voz que ecoa é um
imperativo ao gozo, ao mais de gozar.

Por tras do mal-estar gerado por tantas exigéncias, ha a promessa de
felicidade. As organizagbes fazem propostas atraentes, garantem maior estabilidade
profissional, melhores remuneragdes e um pacote de beneficios que privilegia toda a
familia. No entanto, trata-se de garantia impossivel de ser cumprida e, ao individuo,
resta o dinheiro e todos os objetos que se pode comprar para travestir o mal-estar,
sob a forma de um celular que contém diversas atribuigcbes, um notebook de alta
tecnologia, um carro do ano, titulos e certificados — enfim, o status profissional.

Diante disso, é possivel fazer uma analogia ao que Quinet (2006) diz sobre a
foraclusdo da castragdo pelo discurso da ciéncia. Essa “operagao tapa-buracos”,
buscada pela sociedade de consumo com objetos supostamente indispensaveis a
felicidade, “remenda”, mas nao aplaca o mal-estar latente, que é constitutivo do
humano. Ao contrario, esse engodo s6 faz aumenta-lo, pois deixa acreditar que nao
ter a felicidade total ndo é questdo de impossibilidade, mas de incompeténcia. E
nesse universo que se baseiam o0s imperativos superegoicos da cultura
hipermoderna, e € a partir deles que cada homem, a sua maneira, tera de travar uma
luta entre escutar a particularidade de seus desejos ou se perder no vazio ao ser
comandado pelo imperativo do discurso capitalista, que cria um sujeito cuja causa
sdo os objetos de consumo produzidos pelo saber cientifico-tecnolégico e
financiados pelo capital. Os imperativos do mercado, da moda, do utilitarismo nao
deixam espago para a falta e o desejo do sujeito, motivo pelo qual Lacan
(1970/1982) diz que o discurso capitalista rejeita a castracao.

Partindo das contribuicbes de Lacan sobre o capitalismo e sua teoria do
sujeito, observa-se que o mercado capitalista fabrica cada vez mais objetos,
apropriando-se da racionalidade cientifica e impondo uma relagéo dos sujeitos com
esses produtos. Soler diz:

Podemos falar de um sujeito moderno, um sujeito dividido, isso &, habitado
pela falta, uma falta que os valores ndo cobrem e que se encontra

diretamente confrontado com os objetos susceptiveis de restaurar essa
falta. (SOLER, 1991, p. xx).



59

Esses objetos, Lacan (1972/1992) nomeou de /atusas. Sao os objetos de
consumo produzidos pelo mercado, que nos fazem crer que a satisfacdo esta ao
nosso alcance: bastaria possui-los para estarmos quites com o nosso desejo. O
excesso, portanto, esta na base da devastagao que sofre o sujeito em sua economia
psiquica, sujeito que, seguindo o apelo do mercado, consome atendendo ao
imperativo: “goze!”.

O discurso do capitalismo € um discurso sem lei, que, longe de regular as
relacbes entre os homens, segrega. Sua Unica via para tratar as diferengas € pela
segregacao imposta pelo mercado, determinando os que tém ou n&o acesso aos
produtos da ciéncia. Dai a proliferacdo dos “sem”. sem-terra, sem-teto, sem-
emprego, sem-qualificagao, sem-competéncia, etc. Conforme alerta Quinet:

O discurso capitalista ao ser dominante visa a sobrepor o mercado a
sociedade. Para ele, ndo existiria mais sociedade, sé mercado, cujas leis, ja
dizia Adam Smith sdo invisiveis. A méao invisivel que regula o mercado
(ainda que se tente personificar o capital na figura do empresario capitalista)
ndo tem regulagdo nenhuma possivel, pois ndo ha lei, s6 imperativo. Trata-
se de um discurso sem lei, que foraclui a castragao como indica Lacan. Ele
€ impossivel de ser regulado, confessa o préprio George Soros, ele mesmo

assustado com as ondas de altas e quedas das bolsas provocadas por suas
proprias intervengdes. (QUINET, 2006, p. 13).

A ciéncia tem sido bem-sucedida em seu projeto de dominar o mundo. No
entanto, ndo é somente o mundo que € dominado, mas também o sujeito, que se
torna orientado por essa logica do saber. Busca-se assegurar uma lei que nao se
intrometa no gozo dos individuos, que ndo imponha limites e que s6 produza
satisfacdo. O sujeito passa a comandar o mais-gozar através de seus meios de
saber. No entanto, mesmo com a produgao intensiva desses objetos, seu desejo
esgota-se sem se satisfazer. A hiancia do sujeito permanece mesmo em meio a
tantos saberes que dizem o que ele precisa para ser feliz. O que ocorre é que,
apesar da produgao intensa do capitalismo, as aspiracbes humanas sdao também
incessantes, sendo, portanto, demonstracdo constante da impoténcia desses
produtos frente ao desejo. Nas diversas tentativas do capitalismo de produzir objetos
gue sejam objetos de desejo para os sujeitos, estdo associadas idéias, imagens de
que, caso facam parte de grupos especificos (profissionais competentes, com
excelentes desempenhos, individuos de sucesso), suas angustias serdo aliviadas.
No entanto, o consumo nunca cura a divisdo do sujeito, ndo sendo novidade a
sensagao de vazio que as pessoas sentem logo apds consumirem esses objetos,

tornando-se cada vez mais insaciaveis.
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As consequéncias do engodo de que seria possivel sanar todas as lacunas
pela qualificagao e capacitagdo sédo sentidas pelo sujeito, que se percebe incapaz de
atender as demandas de completude e perfeicdo, e pelas organizagbes, que néo
conseguem atingir seus resultados. O que é produzido por esse discurso, portanto, é
o sujeito incompetente, desmotivado e, com frequéncia, desempregado e excluido
do mercado de trabalho. Soler coloca que:

Para muitos, o unico arrimo do sujeito no mundo reduz-se cada vez mais ao
que lhe permite ganhar a vida, isto &, participar na produgcédo extensiva dos

logros sobre o mais-gozar. E mais: isso ndo é para todos, pois ha os
excluidos, cada dia mais numerosos. (SOLER, 1998, p.289).

Conforme nos aponta Soler (1998, p.286), “no discurso capitalista ha uma
dissolucao dos lagos sociais, e fora-do-lago, nao é fora-da-massa; ao contrario ele é
bem mais compativel com a multidéo dispersa”. Ja Quinet (2006) afirma que, nessa
l6gica, ndo ha o caso a caso, o sujeito com seu desejo, mas o sujeito do gozo
globalizado, com o qual se comunica em massa, que atende ao chamado mundial
do consumo. A ideologia da empresa “diz a cada um, um por um: corre, mexa-te, vai
em busca do sucesso” (SOLER, 1998, p.286).

Contra o imperativo do discurso capitalista, a psicanalise propde a falta que
se chama desejo, sempre singular e plural, e a gestdo nao do capital financeiro, mas
do capital da libido que, por definigdo esta sempre no negativo. E, contra a

segregacao que dele deriva, ela traz a ética da diferenca.
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4. AVALIAR E POSSIVEL?

Neste capitulo, procuramos descrever diferentes criticas com relacdo ao
instrumento de avaliagdo, sob o ponto de vista da administracado e da psicanalise. O
objetivo € demostrar elementos ndo percebidos em um primeiro olhar sobre o ato
avaliativo, que nos conduz a um processo frequentemente selvagem, no qual, ao
invés de sujeitos, temos objetos. Por fim, buscamos responder a questéo: é possivel

avaliar?

4.1. Principais criticas em relagdo a avaliagcdo de desempenho nas
organizagoes

Ainda hoje, & possivel encontrar pessoas e organizagbes que “‘tremem” ao
ouvir falar de avaliagcdo de desempenho, por diversos motivos, entre eles, a forma
muitas vezes equivocada como as avaliagées foram assimiladas pelas organizagbes
e transmitidas para as pessoas. Experiéncias do passado acabaram contaminando
as tentativas de se fazer uma avaliagdo de desempenho com maior credibilidade
Entre as criticas que podem ser feitas, Gil (2007) aponta: o escasso envolvimento da
alta administragdo, o despreparo gerencial para gerir pessoas, a avaliagao
assistematica, o baixo comprometimento da lideranca e a exclusdo dos avaliados do
processo de planejamento.

Varios tabus foram sendo construidos ao longo da trajetéria dessa ferramenta
nas organizagdes. Um deles é questdo da expressao de julgamentos, algo que se
mostra complicado quando inserido no contexto das organizagdes. Além disso, ha o
receio de se cometer injusticas, fazer julgamentos indevidos, motivando muitos
chefes a se esquivarem da realizagdo das avaliagdes, utilizando-se, para isso, de
subterfugios como a falta de tempo e a sobrecarga de trabalho, o esquecimento das
datas de entrega dos formularios, etc.

A questao dos critérios individuais, das escalas de valores de cada um e da
propria empresa, eram um argumento nas discussdes sobre a validade do
julgamento. Também o sigilo precisou ser rapidamente desmistificado: se a proposta

desse tipo de avaliagao € prioritariamente o desenvolvimento das pessoas, 0 maior
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interessado no conteudo das avaliagbes sao elas mesmas, que teriam, entdo,
condigdes de planejar suas melhorias.

Conforme alertam Beraldo e Bergamini (1988) sobre os possiveis erros
envolvidos no ato de avaliar, as criticas mais relevantes sobre essa ferramenta
gerencial estdo no que concerne ao papel da subjetividade no processo.

Sejam quais forem os elementos envolvidos nos procedimentos de
avaliagcdo, deve-se antes de tudo ter em mente que quem faz a avaliagao
sdo pessoas e, como tal, podem cometer determinados enganos, apesar de
sua natural predisposicdo em desincumbir-se da melhor forma possivel
dessa responsabilidade. E normal e natural que, ao avaliar outra pessoa,

uma série de variaveis possam interferir, distorcendo o retrato fiel da
realidade que se pretende fazer. (BERALDO; BERGAMINI, 1988, p. 49).

Para Moscovici (1994), a énfase nos resultados quantitativos evidencia as
tentativas de exclusado das diferengas individuais dos processos de avaliagao por
parte das organizagdes. Segundo Souza (2005), a implementagcdo bem-sucedida de
métodos de avaliagdo de desempenho € experiéncia rara. Os motivos para esse
fracasso sao inumeros, e tentaremos abordar aqui alguns dos mais discutidos.

A escolha por métodos equivocados é um dos grandes empecilhos ao
sucesso do processo. Métodos simplesmente transplantados de uma organizagéo
para outra, como um modelo a ser seguido sem que se leve em consideragao as
implicacbes referentes a cultura organizacional, podem levar a resultados pouco ou
nada eficazes.

Outra questédo levantada € a resisténcia dos avaliadores, algo comumente
encontrado nas organizagdes. McGregor atribui a resisténcia do chefe as seguintes
causas:

Uma aversado normal a fazer criticas a um subordinado (e provavelmente ter
que justifica-las). Falta de habilidade necessaria para lidar com as
entrevistas. Aversao ao novo procedimento e as mudangas nas formas de

operagdo associadas a ele e por fim, desconfianga sobre a validade do
instrumento de avaliagdo. (MCGREGOR, 1997, p.164).

Diante dessas dificuldades dos gestores em realizar a avaliagdo, as
organizagdes passaram a incluir nos procedimentos de implantagdo da avaliagao de
desempenho um treinamento para ensinar as habilidades de avaliacdo e entrevista,
0 que auxilia, mas raramente elimina a resisténcia. O treinamento dos avaliadores
deve envolver agdo continua e sistematica, que se inicie antes mesmo da divulgagéo
das primeiras idéias sobre avaliagdo na organizagao, estendendo-se até as medidas

de ordem pratica do processo todo. O feedback com conteudo “negativo” continua
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sendo a etapa mais dificil para os gestores administrarem, ja que ha desconforto em
dizer a um subordinado que ele ndo esta se saindo bem. McGregor (1997) ressalta
sua preocupagcdo com a utilizagdo de um método que, apesar de suprir as
necessidades da organizagdo, produz esses resultados na grande maioria das
organizagbes. Na opinido do autor, ha ainda outras questdes subjacentes a
resisténcia dos gestores, que parecem apontar para duvidas em relagcdo ao uso
desse tipo de ferramenta. Os processos de avaliagdo de desempenho, em geral,
exigem do gerente um papel de juiz, revelando incoeréncia com o papel também
exigido de um lider que luta em conjunto com seus subordinados para atingir os
proprios objetivos e os da organizagdo. Do gestor, € exigida a capacidade de ser
imparcial, de modo que consiga perceber e tratar seus subordinados levando em
consideracgao as diferencas individuais caracteristicas de cada ser humano.

Além da posicdo desconfortavel dos gestores, temos, em contrapartida a
posicdo dos subordinados, que se véem em um processo de julgamento que
raramente estao preparados para compreender. Segundo Souza (2005), os sistemas
de desempenho sao provas de performances pessoais que agem como instrumentos
de justica para mensurar o nivel de agregagao de valor ao negocio. Anteriormente,
por exemplo, os critérios de remuneragao eram baseados na senioridade; na era das
competéncias e da globalizagao, temos a substituicdo desse critério, que poderia ser
injusto, pelo de agregagao de valor.

Com as demandas da globalizagdo, os sistemas de avaliagao precisam estar
totalmente integrados aos demais processos de gestdo, baseados na racionalidade
instrumental, no calculo e na objetividade. Essas metodologias de avaliagao
traduzem tal modo de gestdo no cotidiano das organizacdes. E através delas que o
ethos racional € reafirmado e € ai que o “sujeito organizacional” & construido,
segundo Brito e outros (2001). Iremos detalhar a construcdo dessa nova
subjetividade no capitulo seguinte.

Apesar da evolugdo nos métodos, alguns ainda sdo equivalentes a inspecgao
feita em produtos em uma linha de montagem, julgando-os como aceitos ou
rejeitados, conforme a qualidade que apresentem. Para Goulart e outros
(GOULART, 2006), as expectativas dos funcionarios também devem ser
consideradas:

Avaliar com frequéncia o desempenho dos funcionarios, estabelecendo
métricas  eficientes. Porém, avaliar desempenho n&o significa
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comprometimento. Os funcionarios devem ser avaliados como pessoas e
nao como maquinas, procurando atender também as suas expectativas,
segundo a estrutura atual da empresa. (GOULART, 2006, p.145).

Com a evolugao dos modelos de avaliagdo, como ja foi descrito no inicio do
capitulo, ha uma substituicido dos modelos tradicionais, centrados no produto final,
por aqueles que valorizam a construcdo dos resultados e dos meios para alcanga-
los, visando identificar também as possiveis influéncias das disfungdes da prépria
organizacado nas discrepancias de desempenho encontradas nas pessoas. Apesar
da mudanga, ainda encontramos empresas utilizando métodos de avaliagao
centrados no resultado final, e o interesse central dos processos avaliativos
continuam sendo ag¢des baseadas no calculo, orientadas para o alcance de metas,
de finalidades econdmicas (incluindo o interesse do mercado), que consigam
alavancar melhores resultados com menores custos.

Segundo Robbins, citado por Brito e outros (2001), as metodologias de
avaliagado produzem conhecimentos sobre a relagdo das pessoas com o trabalho,
visando o controle e a classificagdo, com base em critérios estabelecidos a priori,
quase sempre de modo unilateral, sem a devida participacdo do avaliado. A busca
pela classificagdo das pessoas em fatores determinados pela organizagdo é ainda
uma das maiores criticas relativas ao processo de avaliagdo de desempenho. Ainda
Robbins, citado por Brito e outros (2001), sinaliza que os métodos adotam trés
formas de classificacdo. A primeira classifica as pessoas, definindo o grupo ou o
percentual dos mais produtivos, em fung&o da posi¢ao do individuo quanto ao grupo
de referéncia. A segunda classifica o individuo como produtivo ou improdutivo,
dependendo da posigao no conjunto dos trabalhos. A terceira compara as pessoas
entre si e classifica-as em fungdo do desempenho dos pares.

Para Tadeu (2006), as novas exigéncias de exceléncia e otimizagdo dos
resultados influenciam na substituicdo de modelos classicos da psicologia por
modelos multidisciplinares, incluindo a administragao de empresas pela utilizagdo de
métodos quantitativos e de uma analise multicriteriosa para a tomada de decisédo na
hora de mensurar o desempenho. O foco continua sendo a correlagdo entre as
medidas de desempenho e a melhoria dos resultados: a satisfacdo dos clientes € o
resultado final esperado por todos os processos de avaliacio.

Para Souza (2005), lidar com a subjetividade tem sido desafio inseparavel do

tema da gestdo do desempenho humano. As organizagbes sao uma realidade
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social, composta por pessoas, e € através da interagcdo delas que é possivel
executar agbes para a consecugdo dos objetivos da organizagdo. Avaliar o
desempenho dos funcionarios, portanto, € mais complexo do que se possa imaginar.
Quando se trata de metodologias quantitativas e “objetivas”, a subjetividade fica
mais facilmente controlada, ja que o processo resume-se a mensuragéo dos dados.
No entanto, as novas metodologias buscam um modelo sistémico de gestdo do
desempenho, em que se verifica a necessidade de avaliagbes qualitativas. Essa
perspectiva envolve problemas ainda mais aprofundados quanto a influéncia da
subjetividade no processo.

A questdo da subjetividade pode afetar tanto avaliador quanto avaliado, ja
que, do avaliador, exige-se imparcialidade. O conhecimento do desempenho do
avaliado deve ir além do resultado final, e & importante que se conhegam as
motivagdes que levam as pessoas a obter um ou outro tipo de desempenho e os
recursos internos que ela mobiliza para suas ag¢des. A questao que se coloca € se os
avaliadores estdo preparados e, ainda, se existem formas adequadas e pertinentes
para compreender parametros subjetivos.

A preocupacdo excessiva em eliminar a subjetividade do processo de
avaliagcdo tornou etapas de varias avaliagbes mais pesadas e complexas. A
avaliacdo qualitativa parece ser a mais completa em termos de informagdes, mas é
também a mais dificil de ser aceita e realizada. Os fatores subjetivos envolvidos,
como as percepgdes, as emogdes, 0s interesses e as motivagdes sao pontos criticos
no gerenciamento de um sistema de avaliagdo de desempenho. A funcdo de
avaliador sera fortemente influenciada por fatores intrinsecos ao modo de ser de
cada um, e é possivel admitir que essas variaveis soécio-emocionais afetarédo

diretamente a experiéncia da avaliagao.

4.2. A avaliagao como pratica segregadora

Ja se sabe que, desde sempre, as civilizagbes sao oponentes do sujeito,
exigindo dele muitas privagdes e adequagbes para garantir sua sobrevivéncia. No
entanto, o que vivenciamos na atualidade é preocupante: de forma escancarada e
muitas vezes cruel, busca-se apagar as diferencas. Entendendo-se o lago social
como possibilidade de estabelecer relagdes entre as diferengas e a segregacéao

como homogeneizagdo dos modos de gozar e supressao das diferengas, podemos
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dizer que estamos em uma encruzilhada. Partindo do exemplo mais cruel do anti-
semitismo com Hitler, vivemos hoje uma espécie de anti-semitismo camuflado, que
vem se fortificando de forma assustadora. Sdo novas formas de segregacgao ditadas
pela ordem econbmica, separando aqueles que fazem parte e aqueles que sao
excluidos da globalizagao.

A partir da psicanalise, buscamos situar o conceito de segregacdo. Apesar de
Freud n&o ter falado diretamente sobre a ele, em varios momentos de sua obra esse
conceito é articulado, principalmente em “O mal estar da civilizagdo” (1930/1996) e
em “Moisés e o monoteismo” (1934-1938/1996), em torno do anti-semitismo e a
partir da concepg¢ao do narcisismo das pequenas diferengas.

Para Freud (1930/1996), nos grupos humanos ha sempre a necessidade de
se formarem pequenos circulos para designar como inimigos quem fora deles
estiver. Em “Psicologia dos grupos e analise do ego”, Freud (1921/1996) afirma que
a integracao dos grupos na cultura sé se realiza pela via das identificagcdes e pelos
lagos libidinais inibidos em seu objetivo. Essa logica do trago identificatorio regeria a
aversao que se produz entre comunidades vizinhas ou mesmo aparentadas. A
formacgao dos grupos seria caracterizada pela projecéo, para fora do grupo, de toda
a agressividade como forma de manutengéo e sobrevivéncia do mesmo.

Por outro lado, Lacan (1972/1992, p. 107), em “O avesso da psicanalise”,
afirmara que “tudo que existe como origem da fraternidade é a segregacao”, definida
como o isolar-se junto, isolar-se do resto. E o que Freud chamou de 6dio do
semelhante, o que nos remete ao outro da relagao especular. “Pode ser verdade que
0 estranho seja algo que é secretamente familiar que foi submetido ao recalque e
depois voltou, e que tudo aquilo que é estranho satisfaz essa condigdo” (Freud,
ANO/1996, p. 306). Para Mucida (2004, p.84), o semelhante é segregador na
medida em que a imagem que vejo nele perpassa a minha, ali onde o insuportavel
de uma cena mostra-se pelo furo que toda imagem nos devolve. Retomando o
contraponto de Lacan entre a fraternidade e a segregacgao:

Estamos evidentemente numa época em que segregacao, erght! Ndo ha
mais segregagcdo em lugar nenhum, € inaudito quando se |é os jornais.
Simplesmente, na sociedade — ndo quero chama-la humana porque reservo
meus termos, presto atengdo ao que digo, constato que n&o sou um homem

de esquerda — na sociedade, tudo o que existe se baseia na segregacéo, e
a fraternidade em primeiro lugar. (LACAN, 1969-1970/1992, p.107)

Na analise feita por Freud (1914/1996) sobre o “narcisismo das pequenas
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diferengas”, ele acentua que o 6dio contra os judeus opera do inconsciente, atraves
do ciume dos demais povos contra esse que se declarou filho primogénito e favorito
do Deus Pai e, principalmente, pela pratica da circuncisdo dos judeus, que
escancara a temida castracdo. Ele afirma que ‘o complexo de castragdo é a mais
profunda raiz do anti-semitismo” (FREUD, 1918/1996, p. 87). Quando, em
psicanalise, fala-se em horror a castragao, esta-se falando sobre a angustia causada
pela diferenca, que Freud afirmava ser a raiz do anti-semitismo. Porque lembra a
auséncia ou a privagcado e desperta estranheza, a circuncisdo faz com que, diante
dela, o incircunciso depare-se com a faléncia do ideal de uma virilidade sem perdas.

Para Lacan (ANO/1995), a castrag&o tem valor estrutural, demarcando o corte
do gozo pela intervencédo do significante. Frente a esse gozo a menos (menos da
castracao), o sujeito busca de varias formas um gozo a mais. No entanto, persiste
sempre algo no gozo que nao é significantizavel, algo que, da repetigdo em busca
do que foi perdido, sobra sempre: o objeto a. Na época capitalista, ndo é dificil
deduzir porque a segregacao acontece cada vez mais em larga escala, sendo que o
propésito do discurso capitalista € justamente tamponar esse resto que causa o
desejo, além de n&o fazer corte ao gozo desenfreado.

Soler (1995) distingue segregacédo e discriminagdo. A segregagcdo busca
excluir as diferengas, colaborando para o imperativo atual da totalizagdo, da
massificagdo. A autora defende que podem existir culturas discriminatorias, a
exemplo das castas na india, sem que essas sejam praticas segregativas. Por outro
lado, “a segregacdo é uma via de tratar o insuportavel, o impossivel de se suportar
[...], a discriminagdo é uma diferenga afirmada e mantida” (SOLER, 1995, p. 10).
Entretanto, algumas praticas discriminatérias podem tornar-se segregativas, se
tomadas pela via do “todos iguais”. Em nossa atualidade, ha uma série de praticas
discriminatdrias para o trabalhador, como as exigéncias cada vez maiores para se
conseguir um trabalho e se manter nele: boa aparéncia, nivel de escolaridade cada
vez mais alto, saber falar mais de uma lingua, desempenho acima do esperado,
capacidade de se relacionar em equipe, etc. Tudo isso é frequentemente colocado a
prova por avaliacbes de desempenho.

A partir dessas pontuagdes, surgem indicagbes de segregagao do
trabalhador. Diante do imperativo “todos devem gozar”, o trabalhador marca aquilo
que faz limite ao gozo ou um furo no encontro prometido com o objeto quando

escancara, com baixo desempenho, boicotes a empresa, aumento do numero de
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faltas e atestados, insubordinagao e falhas que aparecem no processo avaliativo, um
fracasso da idéia de tudo poder avaliar e de ser possivel alinhar todos em um perfil
desejado pela organizagdo, desconsiderando particularidade, diferencas. Acaba
denunciando, deixando o insuportavel reaparecer: o limite da castragao.

O fracasso, muitas vezes, incentiva os trabalhadores a procurar o Um pela
comunidade de iguais. Nao é dificil perceber esse movimento nas organizagdes
onde profissionais com desempenho inferior se unem, enquanto aqueles que se
destacam acabam formando o grupo dos que “vestem a camisa” da empresa, que
sdo altamente qualificados, oposi¢do ao grupo dos “excluidos”, dos ultrapassados,
dos contestadores, as chamadas “macas podres”, que acabam n&o sendo
convocados para atuar em projetos interessantes, participar de eventos sociais,
deixados de lado pela organizacéo até que a mesma tenha condi¢cdes de dispensa-
los, o que nem sempre acontece de forma rapida.

Poderiamos situar a segregagao dai decorrente em trés vias principais. Na
primeira, estdo os segregados pelo corpo social, pela ndo-producéo de bens e pela
impossibilidade de se inserirem no mercado. Ha ai uma fac¢gao de desempregados,
termo pejorativo, que se traduz muitas vezes por “vagabundos”, sem utilidade como
outros objetos mais-gozar, ultrapassados pelo dominio do novo e sem inser¢gao no
mercado das latusas, compondo uma classe na qual o sentimento é o de culpa, ja
que se responsabilizam pela situacdo e desconsideram o aumento das taxas de
desemprego na sociedade brasileira contemporanea. Muitas vezes, a falta de
informacdes sobre os critérios de seleg¢ao para as fungdes a que concorrem, como a
auséncia de resposta sobre os resultados dos processos seletivos aos quais se
submetem geram nesses sujeitos a sensagao serem desconsiderados pelas
organizagdes de trabalho.

Uma segunda via € a de desempregados que, de uma forma ou de outra,
conseguem se inserir no mercado e fluem para os grupos de trabalho informais,
alternativos, em associagdes e organizagdes afins. Tais formagdes de grupo buscam
fazer o Um como forma de manutengao de algum trago identificatério, mesmo que
pela segregacdo. De toda forma, é inegavel o papel social dos mesmos, pelos quais
muitos desempregados encontram uma forma de lago social. Nesses grupos,
imaginariamente de iguais, a diferenga acaba por se impor.

Por fim, na terceira via, encontram-se aqueles que continuam efetivamente

inseridos no mercado enquanto produtores e consumidores de bens. Normalmente,
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fazem outro tipo de segregacédo. Tragados pela rede da industria educacional,
buscam, a qualquer prego, desfazer-se das marcas da falta de competéncia,
procurando, por meio de cursos, qualificacdo e capacitagcdo o desempenho exigido
pela organizacdo em que trabalham. Esses sujeitos sofrem muitas vezes com as
interminaveis horas de trabalho, com as dificeis tomadas de decisdo, com as
cobrangas de maior produtividade e resultados, que o acompanham até seu
ambiente familiar, prejudicando o convivio com a familia, privando-o de momentos
de lazer e descanso. Correm o risco de, aprisionados pelo jogo mortifero da busca
por um desempenho excelente, desaparecer enquanto sujeitos de desejo para advir
a imagem de completude, do profissional-padrédo. Universaliza-se, segrega-se pela
supressao daquilo que pode fazer furo a cultura da exceléncia.

Segundo Castelhano (2005), o medo e a angustia do trabalhador empregado
é uma das piores conseqiiéncias do desemprego. A medida que diminui a
seguranga no emprego, o medo abre uma porta para o sofrimento. Quem sofre é o
sujeito, dentro e fora da organizagdo. O desempregado, excluido do mercado de
trabalho, tem medo de ndo encontrar um novo emprego, € o0 empregado, dentro da
organizagéo, sofre com as constantes avaliagbes e as pressdes que podem virar

ameacas e desembocar em novas demissoes.
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5. CONCLUSAO

Este trabalho foi a tentativa levantar por meio de uma leitura psicanalitica, os
impasses intrinsecos a um processo de avaliagdo de desempenho, ferramenta que
vem sendo cada vez mais buscada pelas organizagdes, fazendo um lago com nossa
realidade avaliativa contemporanea.

A logica do capitalismo evoca os sujeitos a responderem por exigéncias de
exceléncia, de desempenho, e faz com que acabem entrando em um redemoinho de
escolhas que nunca chega ao fim. As possibilidades multiplas fazem com que o
sujeito se perca e acabe aceitando qualquer rumo, sem que necessariamente passe
por seu desejo. A légica de funcionamento das organizagdes esta a todo tempo
convocando os sujeitos a fazerem parte do todo, do coletivo, ndo aceitando que
tragam para dentro de seu contexto a légica do individual, da diferenga. A
ferramenta avaliagdo de desempenho vem proporcionar exatamente essa
comparagao e equivaléncia com os demais, contribuindo para a massificagdo dos
sujeitos, para a anulagao das diferengas e, principalmente, para a eliminagdo da
possibilidade de falhas.

Assim como objetos que s&do descartados diariamente do mercado, os
profissionais acabam sendo “colocados na prateleira” quando nao atendem mais as
exigéncias da organizagao. A pratica da avaliagdo € uma pratica de excluséao, pois,
na medida em que ndo se atende as exigéncias e os objetivos ndo sao atingidos, o
profissional € descartado em detrimento de outro que o superou.

A avaliagcdo aparece no contexto contemporaneo como forma de
enquadramento, de estigmatizacdo. A partir da teoria psicanalitica, pode-se afirmar
que a avaliagdo € processo de comparagao e, somente quando se compara,
percebe-se a falta no outro. Para o linguista Jean-Claude Milner (MILLER; MILNER,
2006), vivemos a febre do ciframento, em que tudo tem um precgo, tudo € passivel de
ser comparado, avaliado, nada é singular. Essa “febre” seria uma estratégia de
defesa contra o0 medo da singularidade, de que algo escape as medidas do
avaliador, de que alguma coisa n&o tenha preco, ndo tenha nome.

Os efeitos desse processo de avaliagdo sao, na maioria das vezes, negativos
para o sujeito, pois muitas vezes o que aparece como aquilo que o diferencia dos

demais e que o faz unico € o que mais o incomoda a organizagédo, € 0 que a
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avaliacdo quer tratar como algo que precisa ser sanado, resolvido, ja que todos
precisam se igualar. Querer tirar dele essa peculiaridade € buscar enquadra-lo nas
leis da coletividade, fazendo-o incorporar a uma massa, desaparecendo enquanto
sujeito.

A avaliagdo vem progredindo desde a emergéncia do discurso da ciéncia e
faz-se cada vez mais necessaria na era do ciframento do ser, onde tudo deve ser
mensurado, medido e avaliado. A competitividade empurra os sujeitos a
desagregacao e a discriminagao dos diferentes e, por meio da avaliagdo, essa
diferenciagcado € mais bem tolerada e aceita nas organizacoes. A area da psicologia
organizacional vé-se mergulhada nesse contexto, buscando a melhor maneira de
utilizar racionalmente o potencial humano. Como area mediadora das relagbes e
interesses entre capital e trabalho, o campo dos recursos humanos flexibiliza-se, de
modo a buscar mecanismos e praticas que possibilitam maior participagdo e
autonomia do trabalhador. Por outro lado, percebe-se que ainda ha pouca
preocupagao com aspectos subjetivos, revelada por meio de praticas tradicionais,
que refletem uma instrumentalidade latente, como é o caso da avaliagdo de
desempenho.

Por sua vez, o desenvolvimento de formas flexiveis de gestdo de pessoas nao
garante a eliminagdo dos problemas decorrentes dessa racionalidade. As
organizagdes ainda vao sofrer os efeitos de processos de avaliagdo de desempenho
que ignoram os sujeitos e os transformam em numerarios a serem melhor
trabalhados para atender as exigéncias da organizagdo. As teorias organizacionais
vivem, atualmente, o dilema entre harmonizar o crescente determinismo da
racionalidade técnica e a necessidade permanente da emancipagao humana.

As organizagdes caracterizam-se por seus interesses econdmicos, de modo
que a gestao de pessoas e suas praticas sdo desenvolvidas para fins instrumentais,
visando contribuir para a légica do capitalismo, das leis do mercado e da
globalizagado. A busca de uma gestao de pessoas que resgate a subjetividade do ser
humano e o desenvolvimento de um trabalho com carater emancipatério é
desprovida de qualquer justificativa pratica, mas sua desconsideragdo acaba
fazendo aparecer os entraves, as impossibilidades de seguir em frente com praticas
qgue nao toleram o subjetivo. Logo, a subjetividade acaba fazendo-se presente de um
modo ou outro, e a administracdo comecga a perceber que ndo ha produtividade

plena sem reconhecimento da subjetividade do trabalhador.
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A mudanga nas organizagbes é possivel, desde que ndo nos deixemos
aprisionar por visdes tradicionais da gestdo de pessoas. O método de administragéo
€ uma construgao social. Tal como se da com todos os outros fatos sociais, pode ser
modificado se os participantes assim desejarem. Certamente, ndo se pode
transformar tudo de uma so6 vez e sem algum tipo de inconveniente.

Em outras palavras, o presente trabalho foi a possibilidade de refletir acerca
de uma gestdo de pessoas que resgate a subjetividade. O fracasso nos processos
de avaliagcdo de desempenho vém demonstrar a inviabilidade das praticas
segregadoras. Nesse sentido, a proposta desta dissertacao foi apresentar o fato de
que, por mais que praticas de gestdo de pessoas, como a avaliagdo de
desempenho, desconsiderem o sujeito, ele sempre encontra uma forma de clamar

por seus direitos, de escapar de um ciframento total, de ser unico e repleto de falhas.
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