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A captura da subjetividade de bancarios como
tecnologia gerencial: estudo de um instrumento
de avaliagao de desempenho

Capturing bank employees’ subjectivity as a management
technology: study of an performance evaluation instrument

Resumo

Introducéo: a dominagdo sobre os trabalhadores na fase neoliberal do capitalismo se
desloca da sujei¢ao dos corpos para o controle da subjetividade. Entre as tecnologias
gerenciais que auxiliam esse processo, estdo os instrumentos de avaliacdo de desempenho.
Pela centralidade do sistema financeiro na sociedade capitalista, é em empresas
desse ramo que costumam ocorrer inovagdes tecnoldgicas com maior potencial
para se disseminar por toda a sociedade. Objetivo: para identificar a racionalidade
subjacente a essas tecnologias, neste artigo estudamos o instrumento de avaliagao de
desempenho utilizado por um banco privado brasileiro. Métodos: foi realizada uma
analise documental do manual explicativo do instrumento. Resultados: o instrumento,
por meio de um algoritmo matematico e do uso de avalia¢do 360 graus, por um lado,
determina um percentual minimo de trabalhadores com desempenho insatisfatorio, e,
por outro, limita a porcentagem maxima de trabalhadores que poderao atingir o mais
alto desempenho. Desse modo, os trabalhadores sdo estimulados permanentemente a
concorrerem entre si para ocuparem posi¢des predeterminadas. Conclusio: identificamos
no instrumento um paradigma ilustrativo da racionalidade gerencial subjacente as mais
diversas tecnologias gerenciais que, por meio do fomento a concorréncia generalizada
entre os trabalhadores, contribuem para um ambiente de trabalho adoecedor.

Palavras-chave: saide do trabalhador; trabalho; satide mental; neoliberalismo; bancarios.

Abstract

Introduction: under neoliberal capitalism, worker domination has shifted from the
subjection of bodies to the control of subjectivity. Among the management technologies
involved in this process are the performance evaluation instruments. Given the centrality
of the financial system in capitalist society, technological innovations with the potential to
spread throughout society usually occur in companies in this field. Objective: to identify
the underlying rationality of these technologies, this article analyzes a performance
evaluation instrument used by a Brazilian private bank Methods: a documentary
analysis of the explanatory manual was conducted. Results: the instrument, by means
of a mathematical algorithm and a 360-degree evaluation, determines a minimum
percentage of workers with unsatisfactory performance and limits the maximum
percentage of workers who can achieve the highest performance. Workers are thus
encouraged to compete among themselves to occupy pre-determined positions.
Conclusion: we identified in the instrument a paradigm illustrative of the managerial
rationality underlying the most diverse management technologies which encourage
competition among workers, contributing to an unhealthy work environment.

Keywords: occupational health; work; mental health; neoliberalism; bankers.
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Introducao

A subjetividade é o objeto central da exploracdo capitalista contemporanea. Na atual etapa neoliberal do
capitalismo, ao invés da disciplinariza¢ao dos corpos, conforme o retrato da sociedade descrita por Foucault!, impera
o que Deleuze? identificou como um regime de controle que tem como referéncia o padrao empresarial. Como con-
sequéncia dessa nova dinamica, Dardot e Laval’ anunciam a emergéncia de uma subjetividade especifica: o sujeito
neoliberal. Modelado pela racionalidade neoliberal, tal sujeito incorpora, em sua dinamica psiquica individual, a
dindmica empresarial coletiva que vigora na sociedade mercantil globalizada. Essa imbricagao entre sujeito e empresa
termina por constituir a racionalidade neoliberal como norma e paradigma responsavel por determinar a legitimidade
ou ilegitimidade das praticas sociais, dentro e fora das organizagdes empresariais.

Por ser pervasiva, a racionalidade neoliberal passa a servir de pressuposto inclusive as técnicas de diagndstico e
ortopedia psiquica, com o objetivo de adequar os sujeitos as exigéncias neoliberais. Essas exigéncias nao se reduzem
apenas ao ambito profissional e econdmico, uma vez que estio também no campo educacional e até mesmo familiar.
Entretanto, é no interior das organizagdes empresariais que essa conversao dos atributos da personalidade é consagrada
como recurso econdmico primordial disponivel & produtividade mercantil. Mas, para que as empresas assegurem a
obtenc¢do do melhor aproveitamento desses “recursos humanos”, sio necessarias interven¢des administrativas por
meio de técnicas e tecnologias de gestdo que assegurem a submissdo da subjetividade individual as exigéncias da
racionalidade neoliberal. Conforme Gaulejac?, ndo é por outra razao que essas técnicas e tecnologias gerenciais se
tornam importantes vetores de adoecimento. Por conta disso, 0 adoecimento contemporaneo nio pode ser concebido
como acidente, mas consagragao do atual modelo de acumulagao®.

A subjetividade é o efeito que emerge das condutas do sujeito para consigo mesmo, bem como das condutas
a que o sujeito se submete ou resiste®. As condutas de subjetivagdo praticadas no neoliberalismo fazem dos sujeitos
imagem e semelhanc¢a das empresas. No ambiente de trabalho, essa retroalimentagio entre sujeito e empresa, como
demonstra Gaulejac?, é produzida gragas as técnicas de gestao que impdem aos ambientes de trabalho a racionalidade
e a dindmica que operam entre as empresas que se enfrentam no mercado capitalista global. Tais instrumentos fazem
as relagoes entre os trabalhadores operarem a partir da mesma violéncia com que se dao os enfrentamentos entre as
empresas capitalistas®. No lugar da solidariedade de classe, as relagdes entre os trabalhadores passam a ocorrer segundo
o signo da competicdo, agressividade, hostilidade e deslealdade.

Embora disseminada por todos os espagos de sociabilidade, essa dinamica de exploragao e autoexploragao
¢ significativamente marcante no sistema financeiro’. Em virtude de sua centralidade para a sociedade capitalista,
a organizag¢do do trabalho bancario tende a ser mais sofisticada, sendo vanguarda na condugédo de reestruturagdes
produtivas que se ddo as custas do adoecimento de trabalhadores®’. Mas esse adoecimento ndo pode ser tributado
apenas as especificidades do trabalho bancario. A exploragdo sobre os trabalhadores do sistema financeiro tem
como causa fundamental as caracteristicas gerais do capitalismo neoliberal, as quais tendem a se manifestar com
tal intensidade, no setor, em razao de sua intrinseca conexdo com a dindmica de exploragao geral do capitalismo'’.

Nesse contexto, os instrumentos de avaliacao de desempenho se tornaram importantissimas técnicas de
gestdo, capazes de modular a dindmica do trabalho bancario segundo a racionalidade de exploragao geral do
capitalismo!'. Mais importante do que descrever resultados de desempenho, as avaliagdes prescrevem aos traba-
lhadores condutas condizentes com a racionalidade neoliberal. Do ponto de vista dessa racionalidade, quaisquer
ponderacdes ético-politicas devem ser descartadas em proveito de métricas de desempenho. A consequéncia mais
imediata desse processo é a ruptura dos lacos de solidariedade entre os trabalhadores, acarretando hostilidade,
isolamento e fragmentagao, com efeitos diretos e indiretos sobre sua saude. Assim, diferentemente da sociedade
disciplinar foucaultiana — em que o refugo era constituido pelos loucos ou delinquentes -, a sociedade do desem-
penho “produz depressivos e fracassados™'2.

Objetivando ilustrar como as tecnologias gerenciais atuais estdo efetuando a captura da subjetividade dos tra-
balhadores, aqui sera apresentada uma analise do instrumento de avaliagao de desempenho utilizado até recentemente
em um banco privado brasileiro. O que nos interessa neste estudo nao é aquilo que o instrumento tem de particular,
mas o que tem de universalizavel no 4mbito organizacional, ou seja, a sua racionalidade neoliberal. Procuraremos

Rev Bras Saude Ocup 2024;49:edsmsubj2 https://doi.org/10.1590/2317-6369/18422pt2024v49edsmsubj2 2/10



demonstrar como a racionalidade subjacente a esse instrumento é capaz de capturar a subjetividade dos trabalha-
dores por meio do uso de marcadores de exceléncia que fomentam relagdes de trabalho baseadas em competigio,
agressividade, hostilidade e deslealdade.

Com este estudo, pretende-se identificar, a partir do instrumento, os elementos psicossociais gerais intrinsecos as
mais diversas tecnologias gerenciais contemporaneas. Tem-se em vista que tais tecnologias sio desenvolvidas com o
intuito de capturar a subjetividade e conformar o trabalhador a uma dinamica rentavel para o capital, mas insustentével
do ponto de vista de sua saude. A partir das contribuicdes de Alves", pode-se entender a captura da subjetividade
como uma forma de exploragdo que conta com o consentimento e a contribui¢ao do préprio trabalhador. O conjunto
dessas técnicas que visam fabricar o consentimento dos trabalhadores configura aquilo que Soboll'* denominou de
assédio moral organizacional, que ocorre quando a violéncia dirigida contra os trabalhadores deixa de ser incidental
para se converter em tecnologia gerencial intencional visando otimizar os resultados empresariais as custas do adoeci-
mento dos trabalhadores.

Métodos

Para realizar a avaliagao dos trabalhadores com o instrumento de avaliagdo de desempenho, os gestores do
referido banco recebem um manual que explica passo a passo o funcionamento da avaliagdo. Tivemos acesso ao
manual a partir da solicitagio do Departamento de Satide do Sindicato dos Bancarios de Porto Alegre e Regido para
que fosse elaborado um parecer psicoldgico acerca da potencialidade do instrumento representar um fator de risco
psicossocial aos trabalhadores. Apos a realizacdo do parecer, a convite do sindicato, realizamos diversas palestras e
seminarios dando ampla divulgagdo as conclusées do parecer para sindicatos de varias unidades da federagdo. Nessas
experiéncias, foi pontuada a necessidade de as conclusdes do parecer serem sintetizadas e sistematizadas em um
trabalho académico acessivel tanto ao movimento sindical como ao debate académico critico, favorecendo avancos
tedricos em torno da inovagao de técnicas gerenciais contemporaneas de controle e exploragao do trabalho bancario.
Assim, elaborou-se este estudo.

Para o seu desenvolvimento, realizamos uma anélise documental sobre o referido manual explicativo. Extraimos
dele todos os elementos compativeis com a produ¢ido daquilo que Dardot e Laval® apontam como caracteristica central
da racionalidade neoliberal: o estimulo a concorréncia generalizada. Recebemos, por parte do Sindicato dos Bancarios
de Porto Alegre e Regido, a autorizagdo explicita e o incentivo para que os resultados acerca da andlise do instrumento
fossem divulgados academicamente.

O estudo detalha como o instrumento de avaliagao de desempenho opera como uma eficaz técnica de
gestao disseminadora da concorréncia e competi¢ao. Em primeiro lugar, apresentamos como o instrumento é
descrito nas instru¢des oferecidas aos trabalhadores submetidos a avaliagdo. Em segundo lugar, mostramos como
se dd o processo de avaliagdo propriamente dito, com os respectivos resultados possiveis de serem obtidos pelos
avaliados. Em terceiro lugar, detalhamos a arquitetura matematica do instrumento, especificando as caracteristicas
implicitas do instrumento. Por fim, a partir de exemplos hipotéticos, demonstraremos como, ao invés de avaliar de
forma neutra e imparcial os resultados obtidos pelos trabalhadores, o instrumento, na verdade, é desenhado para
prescrever relagdes socioprofissionais baseadas na concorréncia e competigdo entre colegas.

A avaliacao como técnica de gestao neoliberal
Descri¢ao da técnica de gestao

O instrumento se propde a avaliar o desempenho de bancarios — e no que diz respeito tanto ao atingimento
de metas quantitativas (dimensao objetiva) quanto a conformidade em relagao aos comportamentos valorizados pela
organizagao (dimensao subjetiva).
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O método de avaliagdo é composto por dois eixos: “X” (quantitativo) e “Y” (qualitativo). Para evitar a exaustao
dos leitores, ndo vamos detalhar os critérios de avaliagdo do eixo X, ja que dizem respeito exclusivamente a quantifi-
cacdo das metas de venda de uma série de produtos financeiros. Mais importante para a compreensio de como se da
a captura da subjetividade é o eixo Y. Ele inicia enumerando 10 comportamentos avaliados pelo instrumento: “foco
no cliente”; “foco na performance”; “gestdao de riscos”; “lidar com pressao’; “lider inspirador (somente para gestores)”;

». », « ». «

“gestdo de pessoas (somente para gestores)”; “indignagao construtiva’; “colaboragao’; “simplicidade”; e, por fim, “atitude
de dono”

A avaliagao propriamente dita pode se dar de dois modos: “360 graus” (para trabalhadores que tém subordi-
nados diretos) ou “180 graus” (para trabalhadores que nao tém subordinados diretos). Em ambos os modelos, ao final
do processo, ha uma autoavalia¢do. Ela ndo é computada na nota final, mas serve como referéncia. Os trabalhadores
que tém subordinados diretos estdao em cargos mais altos e sdo submetidos a avaliagdo 360 graus. Sao avaliados tanto
por seus “pares” (aqueles que tém funcdes/atividades similares) e “parceiros” (aqueles que tém fungoes/atividades
distintas, mas que podem atuar conjuntamente) quanto por “gestores” (superior imediato do avaliado) e “equipe”
(subordinados diretos ao avaliado). A avaliagdo é 360 graus porque pares e parceiros estdo na linha horizontal,
ao passo que gestores e equipe no plano vertical. No caso da avaliagdo 180 graus, sio submetidos especialistas e
membros das equipes, os quais ndo tém subordinados diretos. Essa avaliagdo ¢é feita, portanto, apenas pelos pares,
parceiros e gestores.

O processo de avalia¢ao

O processo de avaliagdo é composto por trés etapas: a primeira é a “indicacio e validagdo de avaliadores”.
Nela, o préprio trabalhador é obrigado a indicar quais os pares e parceiros vdo lhe avaliar. Essa escolha ndo é defi-
nitiva, pois, ap6s a indicagdo, cabe ao gestor validar ou ndo cada um dos avaliadores indicados, podendo solicitar
substituicdes. E importante reter essa informagdo porque ela serd central em nossa analise critica sobre o papel que
o instrumento desempenha na corrosdo dos lagos de solidariedade entre os trabalhadores. Ha imprecisdes sobre
quantos indicados podem ser sugeridos por cada trabalhador, mas o numero ideal estd em torno de quatro ou cinco
para as categorias pares e parceiros, ja que o numero de gestores e equipes sdo fixos, sendo determinados diretamente
pelo sistema.

A segunda etapa ¢ a avaliagdo propriamente dita. A escala de pontuacao ¢ graduada em até cinco pontos para
cada um dos 10 comportamentos mencionados anteriormente, sendo 1 para “insatisfatorio” (“raramente apresenta
o comportamento esperado”), 2 para “em desenvolvimento” (“alguns aspectos nao foram observados ou percebidos
na frequéncia esperada”), 3 para “aderente” (“demonstra de forma consistente a atitude esperada”), 4 para “excelente”
(“apresenta o comportamento além das expectativas”) e 5 para “referéncia’ (“exemplo a ser seguido”). Um outro ponto
central que merece ser enfatizado no sistema de pontuagdo é que os avaliadores necessariamente precisardo escolher
alguns dos colegas para atribuir uma pontuagdo mais baixa. Isso porque os avaliadores tém uma quantidade de
pontos limitada para ser distribuida para cada um dos avaliados, impossibilitando que seja atribuida uma pontuagao

igual para todos (por exemplo, dar a nota maxima a todos).

Ainda na segunda etapa, ap6s o computo de todas as notas, ha a formagdo de “comités de discussdo” do pla-
nejamento estratégico de pessoas (PEP), com a incumbéncia de “mapear o desempenho relativo dos colaboradores”,
com base nas avaliagdes individuais dos eixos X e Y. Esses comités, formados pelos gestores e pela consultoria de
pessoas, tém o objetivo de, a partir das notas atribuidas a cada trabalhador, enquadrar a performance individual em
um dos nove quadrantes de uma matriz previamente estabelecida, conforme a Figura 1.

A matriz funciona assim: quanto mais para a direita e para cima, melhor a classifica¢ao, sendo “diferenciado”
a posicao excelente, enquanto “performance critica” é a pior posi¢ao. A exceléncia significa que o trabalhador consegue,
ao mesmo tempo, atingir as metas quantitativas de X e os comportamentos prescritos em Y. A titulo de exemplo, no
caso de um trabalhador que atinja as metas do eixo X sem incorporar os comportamentos prescritos em Y, ele sera

classificado no quadrante “monitoramento Y”.
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Figura 1 Matriz de classificagdo de desempenho apresentada no instrumento de avaliacdo de bancarios

Fonte: adaptado do manual do instrumento de avaliacdo de desempenho

Mas é importante sublinhar que os resultados quantitativos obtidos com as pontuagdes dos eixos X e Y servirdo
apenas de referéncia para a classificagdo dos trabalhadores nos quadrantes da matriz. Apos obter esses resultados, cabera
aos gestores, reunidos nos comités de discussdo do planejamento estratégico de pessoas, classificar os trabalhadores
em um dos nove quadrantes. Essa é a etapa mais importante da avaliagdo, pois os quadrantes da matriz determinam
o desempenho atingido. Feita a classificagao, sera obtido o resultado definitivo da avalia¢ao.

Apds os comités de discussao efetuarem a classificagdo dos avaliados, ocorre a terceira e tltima etapa, que
consiste no feedback, instante no qual cada um dos gestores ird expor a cada colaborador de sua equipe o posicio-
namento alcangado na matriz de desempenho. O instrumento recomenda que o gestor pontue os pontos fortes e as
oportunidades de desenvolvimento identificados.

Embora haja certa arbitrariedade no processo de classificagao na matriz de avaliagdo, ela é limitada por
uma férmula que serd apresentada adiante. E essa arquitetura, implicada na classificacdo da matriz, que consagra o
instrumento como uma tecnologia gerencial apta ndo sé a avaliar os trabalhadores, mas principalmente capturar sua
subjetividade ao prescrever uma certa conduta compativel com a competitividade inerente ao neoliberalismo.

A arquitetura do instrumento

Um padrdo na formulagdo de todas as etapas do instrumento é obrigar os avaliadores a terem de escolher
algum dos colegas para beneficiar e outro para prejudicar. Com a classificagdo final ndo ¢ diferente. Para chegar a esse
resultado, os comités de discussdo estdo limitados a percentuais de colaboradores que podem ser distribuidos em
cada um dos nove quadrantes da matriz. Ou seja, a quantidade de trabalhadores que estard em cada um dos quadrantes

» « .

é preestabelecida, sendo distribuida em percentuais “maximos’, “aproximados” e “minimos”
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No percentual maximo, estio delimitados os quadrantes “diferenciado’, “destaque X, “destaque Y” e “performando
(+)” O percentual ¢ limitado da seguinte maneira: no maximo 10% dos avaliados poderao estar no quadrante diferenciado.
No maximo 20% poderao estar distribuidos entre "destaque X" e "destaque Y". E no maximo 20% poderao estar em "perfor-
mando (+)". O que ha em comum entre esses quadrantes que tém percentuais restritivos é que todos tém conotagio positiva.

No percentual aproximado, estao delimitados os quadrantes “monitoramento X” e “monitoramento Y.
Sendo um pouco mais flexivel em relagao a esses quadrantes, o instrumento exige que aproximadamente 25% dos
avaliados estejam distribuidos entre os dois quadrantes.

No percentual minimo, estiao delimitados os quadrantes “performando (-)”, “performance baixa em X, “per-
formance baixa em Y” e “performance critica” O percentual é determinado da seguinte maneira: pelo menos 10% dos
trabalhadores devem estar em "performando (-)" e 5% devem ser distribuidos entre "performance baixa em X", "perfor-
mance baixa em Y" e "performance critica". O que ha em comum entre esses trés quadrantes que exigem que haja um

percentual minimo de trabalhadores incluidos é que todos tém conotagdo negativa.

Realizando a soma de todos esses percentuais prefixados, obtemos um valor total de 90%. Os 10% restantes
correspondem a margem de liberdade dos gestores. Mas é importante notar que os quadrantes positivos sdo limita-
dos a 50% dos avaliados. Ja os quadrantes negativos sao ilimitados e exigem que pelo menos um percentual minimo
de 15% dos trabalhadores sejam distribuidos entre os quadrantes "performance critica”, "performance baixa em X",
"performance baixa em Y" e "performando (-)".

Os elementos fixos da arquitetura desse instrumento produzem um resultado incontornavel: a competicao
entre os trabalhadores. Independentemente do esfor¢o individual, a arquitetura determina de saida que alguns traba-
lhadores serdo necessariamente derrotados por outros. Como veremos adiante, essa formula faz do instrumento de
avaliacdo ndo um método inofensivo de descri¢do dos resultados alcangados pelos trabalhadores, mas um mecanismo
insidioso de prescrigdo de condutas e fomento a competitividade.

A formula da concorréncia

Para ilustrar a racionalidade subjacente a formulagdo dessa tecnologia gerencial de avaliagao, vamos descrever
duas situagdes opostas. Na primeira, vamos expor a avaliagao mais positiva permitida pelo instrumento. Na segunda,
a mais negativa. Em ambas as situagdes, vamos lancar méao de graficos que nos permitam identificar como os resultados
apontam para o mesmo horizonte: a férmula da concorréncia.

Uma avaliagdo positiva é aquela em que, simultaneamente, sdo classificados nos quadrantes positivos o percen-
tual maximo permitido pelo instrumento (50%) e nos quadrantes negativos o percentual minimo (15%), distribuindo os
outros 35%, nos quadrantes intermediarios. Para facilitar a compreensao, vamos reunir os quadrantes em trés categorias:
alta performance, média performance e baixa performance:

Tabela 1 Distribui¢do mais benéfica possivel entre os quadrantes classificatdrios, conforme as defini¢des utilizadas no
instrumento de avaliacio de desempenho de bancarios

Diferenciado 10%
Destaque X 10%
Destaque Y 10% Alta Performance 50%
Performando (+) 20%
Monitoramento X 17,5% o
Monitoramento Y 17.5% Meédia Performance 35%
Performando (-) 10%
Performance Baixa em X 1,67% "
1 0,
Performance Baixaem Y 1,67% Baixa Performance 15%
Performance Critica 1,67%
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Conforme exposto, identificamos que, mesmo no cendrio mais positivo permitido pelo instrumento, no minimo
5% dos trabalhadores devem ser classificados nos quadrantes de "performance baixa em X", "performance baixa em Y" e
"performance critica". Isso quer dizer que, antes mesmo de se avaliar o desempenho concreto do grupo submetido a essa
técnica, a tecnologia gerencial produz estruturalmente no minimo 5% de trabalhadores em baixa performance. Assim, aos
comités de discussdo cabe apenas identificar — escolher — quem concretamente ocupara aquele lugar preestabelecido.

Se observarmos a soma dos percentuais, verificaremos que nessa hipdtese de avaliagao positiva obteriamos uma
piramide invertida, em que o niimero maior de pessoas avaliadas (50%) estaria no topo (alta performance), enquanto
um numero menor (35%) no centro (média performance), e um menor ainda (15%) na base (baixa performance).
Todavia, se fosse produzido um grafico desmembrando cada um dos 10 quadrantes, obteriamos algo semelhante ao que
Grafico 1 mostra.

Grafico 1 Distribuicao mais benéfica possivel entre os quadrantes classificatdrios

O que se pode perceber a partir da linha pontilhada, que apresenta a média tendencial, ¢ a formagao do esbogo
da curva de Gauss, isto é, uma férmula matematica que identifica regularidades e discrepancias em grupos homogéneos.
Alogica subjacente a essa formula é a de que, ao analisarmos uma série de ocorréncias de eventos semelhantes, sera possivel
encontrar um padrdo quantitativo no qual a maior parte das ocorréncias tendera a ocorrer de determinada forma.

Quando a curva de Gauss é utilizada para descrever eventos da natureza, ela nos auxilia a identificar regularidades;
mas quando ¢ utilizada para normatizar condutas, ela se torna nociva. Isso porque perde sua fun¢io de descrever o
que ¢é regular para determinar o que deve ser a regra. No caso desse exemplo, ao se interpretar que as ocorréncias
da extremidade performance baixa sdo ruins e as da extremidade performance alta sdo boas, impde-se que todos
busquem adaptar suas condutas para alcancarem o mesmo resultado positivo (alta performance). Mas a classificagao
que todos sdo estimulados a alcangar ¢ limitada pelo préprio instrumento de avaliagdo que exclui pelo menos 50%
dos concorrentes. Sendo assim, mesmo em uma avaliagdo positiva, podemos verificar que pelo menos metade dos
trabalhadores sera classificada nos quadrantes intermedidrios e inferiores. E por menor que pudesse ser o percentual
de trabalhadores nos quadrantes negativos, precisamos levar em consideragao um efeito qualitativo fundamental: uma
avaliacdo quantitativamente positiva para o maior numero de trabalhadores pode até se tornar proporcionalmente
mais prejudicial para os trabalhadores que foram avaliados negativamente, isso porque sua exposi¢do aumentara.

Mas, além de sua aptiddo para produzir constrangimento nos trabalhadores avaliados negativamente, o fato
do instrumento prever limites fixos para as avaliagdes positivas, enquanto as avaliagdes negativas sao ilimitadas, torna
esse método de avalia¢io uma mdquina de fomento a competigdo. E o que di combustivel para que esse mecanismo per-
maneca em funcionamento é a motivacao dos proprios trabalhadores. Essa motivagao tem duas faces: uma corrida para
alcancar a melhor classificagdo (alta performance) e outra corrida para fugir da pior (baixa performance). No primeiro
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exemplo, apresentamos como seria a avaliagao mais positiva possivel permitida pelo instrumento, agora apresentaremos
o resultado mais prejudicial possivel na Tabela 2.

Tabela 2 Distribui¢ao mais prejudicial possivel entre os quadrantes classificatdrios, conforme as defini¢des utilizadas
no instrumento de avaliacdo de desempenho de bancarios

Diferenciado 0%
Destaque X 0%
Destaque Y 0% Alta Performance 0%
0
Performando (+) 0%
Monitoramento X 12,5%
Monitoramento Y 12.5% Meédia Performance 25%
Performando (-) 10%
Performance Baixa em X 0% )
Performance Baixaem Y 0% Baixa Performance 75%
Performance Critica 65%

Se compararmos a tltima tabela com a primeira, perceberemos que o seu desenho permite que quase todos
os trabalhadores sejam classificados nos quadrantes negativos, especialmente no pior quadrante que é o da "perfor-
mance critica", resultando no Grafico 2:

Grifico 2 Distribui¢do mais prejudicial possivel entre os quadrantes classificatorios

O que identificamos nesse segundo grafico é que, apesar de o instrumento tornar possivel que muitos sejam
enquadrados nas performances alta e média, também ¢ igualmente possivel que quase todos sejam enquadrados na
"performance critica". Ou seja, o que a estrutura do instrumento proibe de antemao ¢é que: (1) todos vengam; e
que (2) ninguém seja derrotado. Esses sdo os dois elementos centrais estruturantes da racionalidade concorrencial
subjacente a sua formula.

Discussdo: a producao de uma subjetividade neoliberal por meio de tecnologias
gerenciais

A racionalidade concorrencial prescrita por tecnologias gerenciais, como o instrumento de avaliagao de
desempenho estudado, opera a partir da produ¢ao de uma conclusdo derivada de duas certezas e uma incerteza: (1)
nao ¢é possivel que todos sejam vencedores (1* certeza); (2) nao é possivel ndo haver derrotados (2 certeza); e (3)
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ninguém sabe se sera vencedor ou derrotado (incerteza). Assim, cada um precisa lutar para vencer todos os demais
e nao ser derrotado por ninguém. Essa estrutura logica serve de pressuposto motivacional que garante a largada de
uma corrida sem garantias de chegada.

Uma vez estabelecida essa estrutura fundamental da racionalidade concorrencial pelas organizagdes, basta alimentar
aambicao de todos pela vitdria, bem como o temor de todos pela derrota, e, a0 mesmo tempo, estabelecer uma estrutura que
permita a apenas alguns serem vencedores (os que servirdo para atrair os demais concorrentes: os “diferenciados’, aqueles que
vao servir de “exemplo a ser seguido”) e que pelo menos alguns sejam derrotados (os que servirao de exemplos do fracasso:
os da “performance critica’, ou seja, aqueles que “raramente apresentam o comportamento esperado”).

Como a possibilidade da vitéria comporta um niimero maximo de vencedores, enquanto o risco do fracasso
exige um numero minimo - potencialmente ilimitado -, todo mundo, inclusive os vencedores, sempre estardo a
mercé do fantasma do fracasso. Assim, a férmula da concorréncia esta concluida e o “ciclo da meritocracia” a partir
daqui sera interminavel. Com base nessa estrutura, a exploragao e violéncia no local de trabalho deixa de depender
de relagdes interpessoais diretas para se entranhar na propria alma estruturante da organizagao do trabalho®.

Embora a racionalidade neoliberal das tecnologias gerenciais, como o instrumento analisado, seja responsavel
por estruturar as relagdes de trabalho nas organizagdes contemporaneas, tal condigdo nao é insuperavel. Partindo da
constatagdo de que a produgio da subjetividade neoliberal depende do consentimento dos proprios trabalhadores na
dinimica de exploracido, Dardot e Laval® consideram possivel a produgdo de condutas resistentes que materializem
uma racionalidade alternativa. Para os autores, praticas solidarias de assisténcia mutua, cooperagao e compartilha-
mento sao capazes de estabelecer tragos de uma racionalidade comunitaria em oposi¢do a racionalidade neoliberal.
Para cumprir essa tarefa, intervengdes grupais sdo mecanismos eficazes'”. Segundo Paparelli et al.'®, “a partir das
experiéncias dos trabalhadores, é possivel ressignificar coletivamente os processos de trabalho e de adoecimento de
modo a potencializar a compreenséio sobre o processo saude-doenga” (p. 3).

A dupla recusa dos sujeitos em tratarem a si proprios e aos outros como empresas em concorréncia é capaz de
romper com a cumplicidade entre trabalho e capital que impde aos trabalhadores a norma empresarial de produzir a
qualquer custo, buscando a otimizagéo ilimitada de seu desempenho individual. Essa resisténcia individual e coletiva
anuncia a possibilidade de formas de vida nas quais o préprio adoecimento no local de trabalho pode se desvencilhar
do significado neoliberal que aponta para o fracasso, recebendo o sentido de uma vida que nao consente com a explo-
ra¢ao desumanizante e generalizada do mundo do trabalho e, portanto, resiste.

Conclusao

As sucessivas revolucoes pelas quais passou a sociedade ndo transformaram apenas os modos de exploracao, elas
também modificaram os proprios modos de submissao. Hoje, mais do que nunca, o poder se manifesta pelo controle
da subjetividade. Alinhado a essa tendéncia de dominagao, a sofisticagao das técnicas de gestdo é capaz de produzir
sérios efeitos psicossociais. Ao mesmo tempo que incita os trabalhadores a estarem individualmente em um constante
e ininterrupto monitoramento de si e dos outros, também fomenta um ambiente de concorréncia generalizada. Mas como
se apresentam como instrumentos aparentemente neutros, como se fossem regidos exclusivamente por pardmetros
matematicos, o sujeito ativo da dominagao deixa de estar atrelado a uma figura externa (o patrao/o capital) para ser
introjetado no préprio dominado (o trabalhador/a classe trabalhadora). Tal situagao faz com que o trabalhador nao
perceba que seu fracasso na avaliacdo de desempenho nao decorre de insuficiéncias subjetivas, mas é causado por uma
arquitetura objetiva estruturalmente excludente. Em decorréncia do desenho estratégico dessas técnicas, a eventual
“vitoria” de um trabalhador implicara, necessariamente, o fracasso de outro. Essas técnicas sdo elaboradas de modo que
seja factualmente impossivel que todos vengam, e, uma vez sendo obrigatdria a sujei¢do a avaliacdo, automaticamente
todos se convertem em adversarios uns dos outros.

Nao bastando o esfacelamento da solidariedade causado por tecnologias como essa, tais instrumentos invia-
bilizam qualquer pretensdo de seguranga, estabilidade ou capacidade preditiva dos trabalhadores em relagao a seu
desempenho futuro. Uma vez que, a cada nova avaliagio, os trabalhadores podem ter seu desempenho enquadrado
em performances baixas, independentemente da avaliacao anterior, torna-se impossivel o estabelecimento de uma
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identidade ou de um reconhecimento pessoal razoavelmente estendido no tempo. Os efeitos do desamparo se tornam
onipresentes. Assim, a organiza¢do nao apenas induz ou sugere a quebra da solidariedade entre os colegas; ela obriga
que assim seja a conduta padrao de seus agentes uns com os outros, caso queiram ser vencedores e nao fracassados.
Nesse cendrio, o adoecimento nao deve ser tratado como acidente. Por ser intencional e incontornavel, o adoecimento
deve ser reconhecido como um projeto.
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