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Resumo

Este trabalho descreve uma pesquisa acerca dos sentidos que empregados
atribuem a um sistema de avaliagao de desempenho por competéncias. O
objetivo principal foi compreender a influéncia desse sistema na relagao
de prazer ou sofrimento que os empregados estabelecem com o trabalho.
Sua realizagao, inspirada pela psicodindmica do trabalho, convidou
os empregados a analisarem o processo de avaliagio de desempenho
a que estio submetidos. Por subsidiar priticas de reconhecimento
¢ desenvolvimento profissional, a avaliagio de desempenho por
competéncias foi analisada como parte do préprio trabalho, influenciando
o exercicio das atividades e mobilizando as relagdes intersubjetivas. A
intervengio permitiu aos profissionais refletir criticamente sobre o modelo
de avaliagio de desempenho proposto pela organizagio. Os resultados
indicam o reconhecimento da avaliagio como prdtica importante, capaz
de se mostrar como direcionadora do desenvolvimento profissional. As
criticas s30 sobre associagao entre processo avaliativo e remuneragio,
gerando desgastes tanto para avaliadores quanto para sujeitos avaliados.

Palavras-chave: Avaliagio de desempenho por competéncias,
Psicodinimica do trabalho, Reconhecimento.

Abstract

This paper describes research on the meanings that employees attach to
a system of performance evaluation through skills. The main objective
was to understand the influence of this system in respect to pleasure
or suffering that employees have with work. Their accomplishment
inspired by the ‘Psychodynamics of Work’ invited employees to analyze
the evaluation system which they are submitted. The Performance
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Evaluation through skills was analyzed as part of the work because it
subsidizes other practices of recognition and development, influencing the
performance and mobilizing inter-subjective relations. The intervention
allowed the group of professionals to reflect critically on the model
performance evaluation by competencies proposed by the organization.
The results indicate the recognition of evaluation as practical important
that can be shown as guiding professional development. The critics are
on the association between the evaluation process and remuneration,
generating fatiuge for both evaluators and subjects evaluated.

Keywords: Performance evaluation by skills, Psychodynamics of work,
Recognition.

Resumen

Este trabajo describe una investigacién sobre los sentidos que los
empleados atribuyen a un sistema de evaluacién de desempefio por
competencias. El objetivo principal era entender la influencia de este
sistemaen larelacién del placer o sufrimiento que los empleados establecen
con el trabajo. Su realizacidn, inspirada en la psicodindmica del trabajo,
invitd a los empleados a analizar el proceso de evaluacién de desempefio
al que estdn sometidos. Por subsidiar pricticas de reconocimiento y
desarrollo profesional, la evaluacién de desempefio por competencias
se analizé como parte del propio trabajo que influye en el ejercicio de
las actividades y moviliza las relaciones intersubjetivas. La intervencién
ayud a los profesionales a reflexionar de manera critica sobre el modelo
de evaluacién de desempefio propuesto por la organizacién. Los
resultados indican el reconocimiento de la evaluacién como una prictica
importante, capaz de mostrar cémo orientar el desarrollo profesional.
Las criticas se refieren a la relacidn entre la remuneracion y el proceso de
evaluacién, lo que genera desgaste tanto para los evaluadores como para
los sujetos evaluados.

Palabras clave: Evaluacién del desempefio por competencia,
Psicodindmica del trabajo, Reconocimiento.

ste trabalho se propoe a analisar os sentidos que os empregados atribuem a
avaliacdo de desempenho por competéncias, a luz das premissas da Teoria
da Psicodinidmica do Trabalho, de Christophe Dejours. A problemdtica
central deste trabalho ¢ tentar entender as relagdes que os profissionais de
uma empresa fazem entre avaliagao de desempenho e prazer ou sofrimento
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no trabalho. Prazer e sofrimento estao diretamente associados 4 dinimica de
reconhecimento conduzida, ou impedida, entre hierarquia e subordinados, e
entre pares, colegas e usudrios, clientes do trabalho realizado (Dejours, 2008a;

2008b).

O estudo parte do pressuposto de que a avaliagio de desempenho por
competéncia ¢ uma ferramenta de gestdo de pessoas que é perpassada por
diversos elementos da organizacao do trabalho. A organizagiao do trabalho
pode desencadear sofrimento psiquico ou ser fonte de prazer e equilibrio para
os trabalhadores (Dejours, 2008a). Para esse autor, a organizagao do trabalho
¢ composta pela divisio das tarefas, que consiste no conteddo das tarefas,
e pela divisao de poder entre os homens, que engloba as relacdes entre as
pessoas.

A gestao por competéncias, na qual se insere a avaliagio de desempenho
por competéncias, propde-se a ser um modo mais satisfatério de atrair, reter,
avaliar, promover e valorizar as pessoas, pois procura focar nas caracteristicas
e resultados individuais, deixando em plano secunddrio o tradicional e
padronizado modelo de cargos (Dutra, 2004).

Pressupde-se que a avaliagio de desempenho articula os dois aspectos
da organizagao do trabalho, uma vez que se mostra como uma prescrigao,
definindo quais sao as entregas que cada empregado deve efetuar e como
esse investimento deve ser realizado, e que sua aplicagao permite analisar as
relacoes instituidas e sua forma de funcionamento.

A pesquisa proposta parte da questido de que a gestdo por competéncia
deve atender nio apenas as demandas das organizacbes, mas também as
necessidades dos empregados. A tentativa de compreender o ponto de vista
dos empregados contribui para o investimento dos anseios organizacionais e
dos trabalhadores, o que parece ser essencial para a manuten¢ao da prépria
gestdo. Sobretudo para que o processo de avaliagao possa cumprir a fun¢ao de
colaborar para a construgio da relagio de confianga e com maior transparéncia,
o que sempre é um grande desafio para as relagbes humanas no mundo do
trabalho. Isto ¢, avaliagio de desempenho nessa perspectiva pode vir a se
tornar um elemento dinamizador, ou nio, do reconhecimento hierdrquico
pelo trabalho apresentado pelos profissionais avaliados.

Avaliagao de desempenho por competéncias

A avaliagio de desempenho consiste num meio de desenvolvimento
dos recursos humanos, que permite definir o grau de contribui¢ao de cada
empregado para a organizagdo, identificar empregados com qualificagio
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superior a requerida pelo cargo, verificar a contribui¢ao dos programas de
treinamento para a melhoria do desempenho, promover o autoconhecimento
e o autodesenvolvimento dos empregados, obter informagcoes para definir o
perfil requerido dos ocupantes dos cargos, obter subsidios para remuneragao
e promogao, e embasar a elabora¢io de planos de agdao para desempenhos
insatisfatérios (Gil, 2009). Desta feita, um dos resultados da avaliagio de
desempenho por competéncias, para as relagoes intersubjetivas no trabalho,
seria explicitar e formalizar o processo de reconhecimento.

Os instrumentos de avaliagio de pessoas funcionam como um parimetro
de checagem para orientagao dos profissionais e também tém um papel
importante na comunicagao para os individuos sobre o que a empresa espera
deles. Ao traduzirem os critérios (comportamentos, atitudes, conhecimentos,
etc.) valorizados pela organizacao, sio capazes de orientar os trabalhadores
para a execugao de seu trabalho hoje e para o que deles é esperado no futuro.
Essa especificagao das regras do jogo permite a auto-orientagao das pessoas na
execug¢ao de seu trabalho, bem como um feedback dirigido e mais equinime
por parte dos gestores (Fernandes & Hipélito, 2008).

O modelo de gestao de desempenho proposto pela organizagio e
apresentado neste artigo ¢ baseado no conceito de competéncias individuais,
que vincula as ideias tradicionais de conhecimento, habilidade e atitude a
no¢ao de entrega, enfatizando que o que deve ser avaliado ¢ aquilo que o
empregado entrega efetivamente para a institui¢ao, ou seja, os resultados do
trabalho executado (Dutra, 2004).

O trabalho é uma das 4reas da vida em que se pode influir como facilitador
reciproco do processo de construgio e, ter retorno sobre o que se faz ¢
instituinte da saide como também da produtividade (Bergamini, 2008).
Uma dinimica de realizacao e reconhecimento €, ou nio, organizativa da
vida. Nessa perspectiva, a avaliagao de desempenho, em termos institucionais,
pode ser caracterizada como o processo que pode prover oportunidades mais
definidas de entendimento entre as pessoas, objetivos institucionais. Uma
sistemdtica que focaliza o processo entre dedicagdo, trabalho e resultados
previamente determinados. Para essa autora, o processo implica menos na
criagao de um instrumental técnico sofisticado e mais no desenvolvimento de
uma atmosfera em que as pessoas possam relacionar-se umas com as outras de
maneira mais confiante.

Jd para Dejours (2004; 2008b), apesar de a hegemonia das ciéncias
experimentais apontarem para o fato de que tudo ¢é avalidvel, hd certa
impossibilidade de legitimidade e justica nos sistemas de avaliagdes. O
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autor parte da premissa de que, como o essencial do trabalhar revela algo da
subjetividade, o que ¢ avaliado nao corresponde ao trabalho, ou seja, para a
psicodinimica, o trabalho é o que se produz, aquilo que se cria mediante um
enigma. Desta feita, o trabalho real escaparia a toda e qualquer avaliagao de
desempenho.

Cabe questionar essa impossibilidade, buscando entender se nao haveria
possibilidades de conjugar, no processo avaliativo, interesses organizacionais
e dos trabalhadores. Nesse sentido, a realizacao desta pesquisa traz uma
contribui¢ao considerdvel, uma vez que cria um espago de discussio coletiva
sobre um sistema de avalia¢ao de desempenho, buscando compreender, por
meio da escuta dos préprios trabalhadores, o que eles pensam sobre o processo
e sua utilizagao pela organizagdo, questionando, inclusive, a necessidade de
sua existéncia.

Articulagio entre a perspectiva tedrica e o campo de pesquisa

A psicodinimica do trabalho privilegia a fala, especialmente a coletiva.
Trata-se de uma abordagem que se apresenta como um modo de colocar
o trabalho em andlise, sendo um processo de tradugio de seus aspectos
visiveis e invisiveis, que expressam uma dindmica particular, inserida numa
intersubjetividade prépria de cada contexto organizacional e ou institucional.
Institui-se a possibilidade de acesso aos processos de subjetivagao, as vivéncias
de prazer e sofrimento, as media¢oes e ao processo de satide-adoecimento em
relagao ao trabalho realizado (Mendes, 2007).

Nesse sentido, a realizagao dessa pesquisa a luz das consideragoes da
psicodindmica do trabalho coloca em discussao o modelo de gestao de
desempenho proposto pela organizagio em andlise pela via da reflexdo critica
de um coletivo de trabalho. Os trabalhadores, convidados a um processo
ativo de reflexao, analisaram o modelo de avaliagio, num movimento de
apropriagio critica e propositiva, o que fez com que esta pesquisa tivesse
também um cardter de intervencio.

A pesquisa foi realizada em uma unidade de uma empresa que serd
resumidamente descrita para, em seguida, apresentarmos os resultados a que
chegamos até o momento.

Por ser uma sociedade de economia mista, tendo como acionista
majoritdrio o Estado de Minas Gerais, a organiza¢io, aqui denominada
Companhia Copa, ¢ constituida por uma associagio de caracteristicas
dos setores publico e privado. Dentro desse contexto, os empregados sao
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selecionados e admitidos por concurso publico, normalmente no estdgio
inicial da carreira. Tradicionalmente, a Copa tem uma baixa rotatividade
de empregados, o que faz com que a maioria das pessoas desenvolva toda
a sua trajetdria profissional na organizagao. Tal fato coloca em destaque a
importincia do desenvolvimento profissional dos empregados.

Dentro desse contexto, a avaliagio de desempenho por competéncias é
o ponto central da gestao de desempenho assim denominada, por abarcar,
além da avaliagao em si, a elaboragio de acordos de desenvolvimento
individual. Essa fase engloba a orienta¢io e a capacitagao dos avaliadores
para o processo de feedback, a elaboragio de uma metodologia e de um
sistema de informdtica especifico e desenvolvido na prépria empresa para
o registro das a¢des de desenvolvimento propostas e monitoramento do
cumprimento ou nao destas.

O processo ¢ parte de um modelo de gestao integrada, sendo que seus
resultados subsidiam umasérie de outras prdticas dadrea de recursos humanos,
como os programas de gestdo sucesséria, as trilhas de desenvolvimento da
Universidade Corporativa e as alteragbes salariais e funcionais do plano
de cargos e remuneragio. O foco da pesquisa voltou-se para avaliagao de
desempenho.

A implanta¢ao desse modelo de avaliagio por competéncias vem
ocorrendo de maneira gradativa, sendo inicialmente realizada a avaliagao
de competéncias bdsicas ou comportamentais, denominadas competéncias
essenciais, dos resultados corporativos e do tempo de trabalho na instituig2o.
Esse tempo de trabalho na organizacio foi excluido do processo, apés a
constatagio de que o conceito de competéncia, que valoriza o mérito, nio
estd necessariamente vinculado ao tempo de servico.

A partir de 2009, o processo foi aprimorado por meio da inclusio da
avaliagao de competéncias técnicas. O formato atual é composto por essa
avaliagdo, pela avaliagio de competéncias essenciais e pelos resultados
corporativos, modelo que compds o objeto de andlise do estudo aqui
apresentado.

Os sujeitos envolvidos no estudo sio os empregados de nivel médio e
superior da organizagdo. A realizacao da pesquisa consistiu na formagao
de quatro grupos, num total de 23 empregados, cujas caracteristicas
consideradas foram o tempo de trabalho na organizagio e o nivel de
escolaridade exigido para o desempenho do cargo. Sendo assim, as pessoas
foram convidadas e, conforme o aceite, formaram-se os grupos compostos
por empregados com menos de dez anos de servigo na empresa e cargos
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de nivel médio e de nivel superior; empregados com mais de dez anos de
servigo na empresa e cargos de nivel médio e de nivel superior. Além disso,
dois empregados, que niao puderam comparecer as entrevistas coletivas,
foram escutados individualmente.

Apresentacao e andlise dos resultados

As entrevistas coletivas, ocorridas em maio de 2010, foram realizadas
em sessao Unica e tiveram duragio média de duas horas. Destaca-se ainda
que, em todos os encontros, cada grupo teve tempo para conversar ¢ debater
liviemente. Ao longo do trabalho, a pesquisadora, no papel de mediadora do
grupo, procurou priorizar a légica dos entrevistados, centrando-se na relagao
subjetiva desses sujeitos com a avaliagio de desempenho por competéncia a
que estao submetidos. O roteiro adotado para a entrevista coletiva foi um
modelo semiestruturado, sendo previstos alguns aspectos orientadores e
algumas perguntas. Os tépicos foram agrupados em temas, a fim de estabelecer
categorias para andlise das respostas em consonincia com o discurso dos
trabalhadores e o tema da pesquisa, que serao analisados a seguir.

* Sentidos produzidos sobre o sistema avaliagao de desempenho por
competéncias

A construgao dessa temdtica parte do pressuposto, adotado pela Teoria
Psicodindmica do Trabalho, de que os empregados, como sujeitos, sao
responsdveis por seus atos, sendo capazes de pensar sobre o processo,
interpretando seus sentidos (Lancman e Uchida, 2003).

Quando questionados sobre o que é competéncia, o sentido mais
frequente foianogao de entrega (Dutra, 2004). Além disso, foi citada aideia
de habilidade e formacio, sendo que aparece ainda uma distingao entre
competéncias técnicas e comportamentais. Nas entrevistas individuais,
foi apresentada a associagdo de competéncia ao conhecimento sobre o

trabalho.

Diante desses resultados, ¢ possivel constatar que o conceito de
competéncia que embasa o modelo da organizagio em estudo, no
qual é predominante a no¢io de entrega, ou seja, o que o empregado
efetivamente entrega para a organizagio, o resultado do trabalho
executado, estd difundido entre os empregados, no sentido construido
por esses. Além disso, a distingdo entre as competéncias técnicas, que
sdo especificas de cada funcdo, e essenciais, que sio comportamentais,
também estd presente. Por ser também uma caracteristica do modelo, tal
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fato corrobora a difusio desses conceitos e sua adesao pelos empregados,
g
que os adotam sem grandes criticas.

Quando questionados sobre os motivos que permitem avaliar o modelo
como justo ou ndo, a ideia de que o fim a que o processo de avaliagao
se destina ¢ injusto, por causa de seu vinculo com a remuneragao, ¢ a
que se apresenta com mais frequéncia. A necessidade de existéncia do
processo por possibilitar a defini¢ado do que estd sendo demandado e a
sua deficiéncia em reconhecer empregados que tém bom desempenho
também sio citadas. Nas entrevistas individuais, também ¢ citada a
importincia da avaliagio para saber o potencial, as possibilidades de
desenvolvimento, assim como o fato de essa nao ser totalmente justa,
por existirem combinagbes de pares, pares que avaliam outros que nio
conhecem ou falta de uniformidade, que sio aspectos que apareceram
também quando os empregados foram perguntados sobre os critérios.

Diante desses resultados, é possivel verificar que a associagao direta com
aimplanta¢ao de alteragoes salariais e funcionais é um motivo de distor¢ao
do real objetivo do processo, que seria o desenvolvimento profissional
dos empregados. Tal fato é corroborado pela presencga, no discurso dos
trabalhadores, tanto da importincia da existéncia da avalia¢gio como dos
motivos que levam a uma falta de justica em sua aplicagao.

* Asrelagoesestabelecidasentre aavaliagao de desempenho por competéncias
e reconhecimento e carreira

Nessa fase, parte-se da concepgao de que a avaliagio de desempenho
¢ uma forma de desenvolvimento dos recursos humanos da organizagio,
fornecendo subsidios para remuneragio, promo¢ao e embasando a
elaboragao de planos de agao para aprimoramento do desempenho (Gil,

2009).

Em relagio a capacidade de proporcionar valorizagio e reconhecimento,
o fato de a avaliagao nao promover o reconhecimento daqueles que tém
um desempenho diferenciado foi citado por todos os participantes dos
grupos. A alteracao salarial, segundo os empregados, nao é um prémio
pelo bom desempenho, ela nao se refere ao que foi realizado, mas sugere
que o trabalhador faga sempre mais. A avaliagao pode ser um dos critérios.
Além disso, o discurso é perpassado por falas como a descrenga dos
empregados, o fato de nio ser s o saldrio que motiva para o trabalho e
que muitas pessoas nao recebem do avaliador retornos sobre os resultados
da avaliacao.
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A andlise desses resultados coloca em questdo a relagdo direta entre
as progressoes salariais e funcionais e a avaliagao de desempenho. Como
o reconhecimento financeiro decorrente da avalia¢io ¢ incorporado ao
saldrio, sendo a forma de concessao de aumentos individuais adotada, esse
aspecto ganha grande énfase no processo, sobrepondo-se a questao do
desenvolvimento. Além disso, pelo fato de estar implicita no conceito de
promogao na carreira a ideia de ascensdo a uma posi¢ao de desempenho
mais complexo, nao se configura, de fato, em um reconhecimento.
Tal fato nao ¢ sem consequéncia na relagao de prazer e sofrimento no
trabalho, por gerar certo descontentamento, corroborado pelo discurso
de descrenga em relagao ao processo, por parte de alguns empregados.

Quanto as contribui¢bes para o desenvolvimento profissional, a
precariedade dos eventos de retornos, feedback, foi também citada por
todos os grupos de empregados. Foi citado que alguns empregados nao
recebem feedback, que as agoes nio sao acompanhadas, ficando perdidas
no tempo. Por outro lado, também ¢ defendido que a avaliagdo e a
etapa devolutiva devem existir para incentivar o desenvolvimento e o
investimento dos empregados. H4 inclusive a fala a respeito de uma
necessidade de mudanca de cultura.

A andlise dessa questao permite verificar que hd uma demanda dos
empregados sobre a melhoria do sistema de avaliagdo, sobretudo no que
se refere ao retorno dos resultados, o que parece ser visto como um fator
importante para o incentivo do desenvolvimento profissional.

Em relagio as mudangas provocadas no trabalho pelo sistema de
avaliagio de desempenho por competéncias, parte significativa dos
participantes afirmou que ele no estd incluido na rotina de trabalho
por ser muito pontual, ocorrendo apenas uma vez por ano. Por outro
lado, a ideia de que, com a existéncia da avalia¢do, as demandas, o que
¢ pensado sobre e para os empregados se torna mais claro ¢ citado pela
maioria das pessoas participes do estudo.

Verifica-se, nesse tema analisado, a importincia de que os empregados
atribuem ao processo de avaliagdo, pois dao a ele o sentido de um
direcionador de sua trajetéria profissional. Tal fato estd de acordo
com as premissas tedricas que definem a avaliagio de desempenho
por competéncia, assim como colocam em questdo a afirma¢io de
impossibilidade de sua existéncia defendida pela psicodindmica do
trabalho. Saber o que estd sendo demandado e quais as possibilidades de
auxilio para conseguir atender aos objetivos do trabalho ¢, sem duvida,
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uma questao fundamental para os trabalhadores e que pode ser atendida
pelos sistemas de avalia¢do. A questao recai sobre as formas de uso e, por
consequéncia, sobre a efetividade desse sistema.

Relagdes entre a avaliagio de desempenho por competéncias e a
organizagao do trabalho

A constru¢ao desse item da pesquisa parte do pressuposto de que, por
ter um papel central para o modelo de gestao de pessoas, subsidiando
as prdticas de valorizagdo, reconhecimento e desenvolvimento dos
empregados, a gestao de desempenho, como ¢é conhecido o sistema de
avaliacao de desempenho por competéncias da organizacio, articula
diversos fatores da organizagao do trabalho, o que poe em interlocugao
o conceito e a importincia da organizagio do trabalho proposta pela
psicodinidmica do trabalho (Dejours, 2008b), a concepgio de avaliagao

de desempenho apresentada por (Gil, 2009).

Com relagio ao impacto do modelo de avaliagao sobre as pessoas, a ideia
central ¢ a de que nao hd um reconhecimento para aqueles que tém um
desempenho diferenciado, conforme critica expressiva dos participantes
da pesquisa. Como a verba para os aumentos salariais é limitada, os
gerentes concedem aumentos pequenos para conseguir atender a muitos
empregados, nao explicitando as diferencgas entre as pessoas e seus
empenhos e resultados. A competicio entre os pares, estabelecida pelo
vinculo com a remuneragio, e existéncia de uma visio de futuro também
foram citadas.

E possivel verificar que a avaliagio tem um impacto nas relacoes
socioprofissionais. O vinculo com a remuneragao institui uma competi¢ao
entre os pares, distorcendo o reconhecimento auténtico pelo desempenho.
Além disso, a possibilidade de contribuir com o préprio desenvolvimento
e com o desenvolvimento dos pares, que deveria ser o foco central do
processo, ¢ relegado ao segundo plano. A associagao direta entre avaliagao
de desempenho e alteracoes salariais ¢ novamente colocada como um
ponto de critica por inviabilizar o cumprimento dos reais objetivos do
processo.

Quanto ao sentimento dos empregados na posi¢ao de avaliadores e
avaliados, a dificuldade de avaliar o outro é citada por todos os participantes
dos grupos. A ideia aparece associada ao vinculo com a remuneragao, que
faz com que alguns avaliem mal os colegas, impede o reconhecimento
daqueles que tém bom desempenho e faz com que os avaliadores oscilem
entre serem justos ou paternalistas. Além disso, a dificuldade também
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se associa tanto a uma falta de informagio quanto ao despreparo dos
avaliadores.

Sabe-se, pela psicodinAmica do trabalho (Lancman e Uchida, 2003;
Mendes, 2007; Dejours, 2008a,2008b), queadindmicarelacional trabalho-
prazer-sofrimento estd centrada nos processos de reconhecimento que o
trabalhador obtém ou nio. Reconhecimento advindo do usudrio/cliente e
de colegas, cuja valia estd na funcionalidade do uso. Reconhecimento nao
menos importante ¢ o que decorre do valor atribuido pela avaliagao feita
pela hierarquia. A avaliagio de desempenho por competéncias, no caso
analisado, estando associada ao saldrio, problematiza sua possibilidade de
se tornar um mecanismo de reconhecimento formal.

* Andlise das perspectivas futuras e sugestoes

Essa etapa da pesquisa teve como premissa a perspectiva da
psicodindmica do trabalho (Dejours, Abdoucheli, Jayet, 1994), de que
cada sujeito é capaz de atuar sobre o préprio processo de trabalho, no
caso, a gestao de desempenho da Companhia Copa, contribuindo para a
construgao e evolugio das relagoes sociais de trabalho.

Em relagao ao melhor emprego do modelo de avaliagao de desempenho
pela organizagao, as ideias citadas destacam a ruptura do vinculo direto
com a remunera¢io. Também aparece a sugestao de priorizar o processo,
como uma forma de valorizar os empregados. Quanto ao aprimoramento
da gestao de desempenho, ¢ citada a melhoria do processo de feedback,
que deve ocorrer de forma mais constante e consistente, a sistematizagao
de comunica¢io e retornos para os avaliadores e avaliados. Colocam
também a necessidade de alteragbes salariais em um momento distinto
da avaliagdo, sendo dito que a avaliagao deve conceder mérito, que pode
ser um abono desempenho, além de estar vinculada a metas claras e
objetivas.

A énfase dada a melhoria do processo de feedback corrobora a
importincia da avaliagio de desempenho para os empregados, o que
reforga a necessidade de aprimoramento dessa etapa do processo, de
modo a construir um ambiente mais colaborativo para o desenvolvimento
profissional. H4 uma demanda de amplia¢ao do espago de didlogo entre os
diferentes atores envolvidos no processo avaliativo. A proposta de desfazer
a vinculagdo direta entre alteracdes salariais e o desempenho parece ser
extremamente vdlida para redirecionar o processo para seu principal
objetivo, que é o reconhecimento e o desenvolvimento profissional.
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Consideragoes finais

Inicialmente, cabe ressaltar que os empregados reconhecem a avaliagao
de desempenho como uma prética importante, que tem sua necessidade
de existéncia reforcada pelo fato de se mostrar como um direcionador do
desenvolvimento profissional. Para o coletivo de profissionais envolvido
na pesquisa, o modelo de avaliagao de desempenho ¢ apontado como uma
forma de se obter um rumo, ter conhecimento do que é esperado, como
também um mecanismo de se ter um reconhecimento oficial sobre o trabalho
desempenhado e os resultados alcancados na e para a empresa. Nesse
sentido, parece que, quando bem empregada, a avaliagio de desempenho
por competéncias atua favoravelmente a concepgao da Teoria Psicodindmica
do Trabalho em relagio ao trabalhador responsdvel, capaz de gerar saberes e
reconhecimentos sobre o préprio trabalho.

Dejours (2008b) afirma sobre a impossibilidade de se avaliar o trabalho
desenvolvido, o trabalho real, com o que concordamos, pois o trabalho
resolutivo passa necessariamente pelo engajamento subjetivo do profissional
frente ao imprevisto. Um trabalho nio determinado por antecipagoes e
prescrigoes @ priori. E uma atividade que se realiza no desejo do trabalhador
em decifrar o enigma- pensar, sentir, agir ou nao agir. Como, portanto, avaliar
o que se reconhece como sendo da ordem do que é produzido diante do
inesperado, um trabalho imprescritivel antecipadamente?

Entretanto, nossa pesquisa de campo explicita também sobre outro aspecto
defendido pela psicodindmica do trabalho como sendo constitutivo da relagio
trabalho e subjetividade, que vem a ser o processo de reconhecimento, o qual
pode encontrar operacionaliza¢io em um sistema de avaliagio de desempenho.
O reconhecimento paraa psicodinidmica do trabalho se faz entre pares (marcado
pela beleza da efetividade da criagao e também como o reconhecimento da
hierarquia, clientes e usudrios), este calcado na marca da resolutividade, da
funcionalidade. No caso em estudo, o processo de avaliagao também pode ser
um mecanismo para explicitar oficialmente o reconhecimento pelo trabalho
desenvolvido, conforme avaliagao dos participantes da pesquisa. O que se
configurou foi uma espécie de demanda dos empregados por préticas que,
como o sistema de avalia¢ao de desempenho por competéncias, possam tornar
mais claras e objetivas as expectativas sobre os resultados de seu trabalho,
o que pdde ser comprovado pela afirma¢io de que houve melhorias apés a
implanta¢ao do sistema, mesmo que isso ainda nao esteja satisfatério.

As constatagbes apresentadas corroboraram a perspectiva da psicodindmica
do trabalho de que os trabalhadores sao fundamentais na transformacao e
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evolugido de questdes relacionadas a organizagao do trabalho. Suas produgoes e
criticas geram um saber que pode ser bastante enriquecedor para as institui¢oes
em que estdo inseridos, principalmente sobre a complexidade da avaliagao de
desempenho, que pode ser um mecanismo tortuoso de manipula¢io ou, se for
um processo bem organizado e efetivamente participativo, poderd subsidiar
tanto o reconhecimento entre as pessoas envolvidas quanto o desenvolvimento
destas e da instituicdo.

A aposta subjetiva das autoras deste estudo nos saberes dos trabalhadores
envolvidos no sistema de avaliagdo mostrou-se capaz de contribuir com
acréscimos ao conhecimento académico e também com aperfeicoamentos de
préticas de recursos humanos da Companhia Copa e de outras organiza¢oes
que apresentam questdes semelhantes. Tal fato serve de estimulo para a
proposicao de perguntas que poderao servir de ponto de partida para futuros
estudos.
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