O MODELO DA COMPETENCIA: UMA NOVA ROUPAGEM
PARA VELHAS IDEIAS

Jean-Pierre Durand

A eficéacia da firma, segundo os canones capitalistas, necessita que o contrato
de trabalho se complete. Com efeito, a relagio salarial' capitalista significa a compra,
pelo empregador, de um tempo de trabalho ao assalariado, o pre¢co da compra
dependendo em grande parte - para além das diferengas socio-historicas - do nivel de
qualificacdo desse ultimo. O contrato de trabalho nada estipula - salvo exce¢do como,
por exemplo, no salario por peca - sobre as condi¢des em que esse mesmo trabalho ¢
empregado.

Durante os Trinta Gloriosos®, o regime de mobilizacio fordista consistia
essencialmente em conceder um prémio ou um suplemento de salario a fim de
compensar todo o inconveniente ligado a producao: barulho, calor, frio, distancia do
domicilio, trabalho noturno, insalubridade, etc passaram a ser remunerados. Todo
descontentamento desse tipo que estivesse na origem de uma greve ou simplemente
de uma ameaga de greve era resolvido por meio da concessdo de um prémio: era
preciso produzir sem parar, uma vez que tudo o que era produzido era vendido. A
implicacdo salarial correspondia um regime de acumulacdo fundado sobre o
consumo de massa: as regras do jogo social eram ali claras, j4 que o compromisso
fordista atenuou as contradigdes sociais trocando o engajamento dos assalariados

contra um salario melhor. No entanto, houve uma erosao desse modelo de implicacao

' Rapport salarial. Embora rapport salarial ¢ relation salariale sejam ambas traduzidas em lingua
portuguesa por «relagdo salarial», hd nuances no debate francés que justificam a observagdo dessa
diferenga. Rapport salarial estd principalmente associado & Escola da Regulagdo, enquanto que
relation salariale estd associado a teorizagdo sobre o «novo modelo produtivo». Para esse ultimo, ver
DURAND, J.P., Introdugéo a «L’avenir du travail a la chaine», Paris, La Découverte, 1998 [N.d.t.].

? Periodo que compreende o final da 2* Guerra Mundial até a primeira crise do petroleo [N.d.t.].



salarial a partir do inicio dos anos 70. Por um lado, o trabalho repetitivo e mono6tono
conduziu a um desengajamento dos operarios ndo-qualificados (auséncias, paradas da
produgdo, greves...), fator de estagnacdo da produtividade. Por outro lado, satisfeitas
pouco a pouco as primeiras necessidades das familias nos paises industrializados, o
esgotamento da norma de consumo colocou um fim aquilo que alguns chamam de
segundo ciclo econdmico - aquele do consumo de massa.

Depois de duas décadas de crise, o modelo produtivo emergente sucedendo ao
fordismo estd, por seu lado, em busca de um regime de mobilizagdo da forga-de-
trabalho. Esse ultimo, para ser eficaz, deve funcionar em pelo menos dois niveis: um ,
abstrato, referente as representacdes mentais que levam cada assalariado a aceitar sua
condi¢do; e outro, mais especifico, que através das praticas imediatas sustentam e

confortam essas representagoes.

Implicacdo constrangida e cooperacdo forcada

Se o toyotismo pode ser considerado como uma organiza¢do da producdo
difundida através de todas as empresas do globo sob a forma do just-in-time> - com o
seu corolario, o teamwork® - é 16gico que o regime de mobilizagio da mio-de-obra
que lhe € associado tenha conhecido o mesmo sucesso. Ora, o que se pode dizer a
proposito do regime de mobilizagdo da forca-de-trabalho no Japao?

Nesse pais, os jovens recém-formados procuram entrar na grande empresa
para depois permanecer nela. Essa, por sua vez, oferece rendas globalmente 20 a 30%
superiores aquelas das pequenas e médias empresas - o saldrio direto sem duvida

conta, mas sobretudo as vantagens sociais tais como cobertura médica para a familia

? Flux tendu.
* Em inglés, no original. Teamwork pode ser entendido como a modalidade do trabalho em grupo que
vigora nas empresas que adotam a lean-production ou o sistema japonés de gestdo, que incluem ainda o



inteira, aposentadoria, acesso a moradia, empréstimos, bonus anuais, prémios, férias,
etc sdo ali bastante superiores. De certa maneira, poder-se-ia ver ai nada mais do que
um regime de implicagdo salarial fordista muito semelhante aquele que nds
conhecemos. Exceto pelo fato de que ele é posto em pratica por meio de uma técnica
particular: a avaliagdo individual, pelo responsavel imediato, duas vezes por ano, de
todos os assalariados’. Para permanecer na grande empresa e para progredir como
lider®, e depois nas fungdes hierarquicas ou técnicas, cada assalariado tenta satisfazer
da melhor maneira as expectativas da empresa, respondendo as suas demandas em
uma multiplicidade de campos.

Se tomarmos o quadro de avaliagdo dos empregados em uma fabrica japonesa
(no caso especifico do exemplo, uma construtora de motos), observamos que uma
primeira parte se refere aos resultados do trabalho e estd relacionada a avaliacdo
daquilo que se pode chamar como fatos objetivos e quase quantificaveis. Por outro
lado, a segunda parte, intitulada «Atitudes com relacdo a empresay», refere-se
essencialmente ao comportamento dos individuos, o item «cooperacdao» agrupando o
essencial das atitudes relativas a cooperagdo em seu duplo sentido: cooperacao tanto
com a hierarquia e a diregdo quanto com os pares. Note-se aqui a elegancia com a
qual ¢ resolvida a contradi¢do entre avaliagdo individual para cada um e trabalho
coletivo: trata-se de avaliar cada assalariado na sua «cooperagdo e colaboragdo com os
outros € seu ndo-apego a suas proprias opinides € a seus proprios interesses.

Os outros critérios do mesmo item «cooperagdo» dispensam comentarios e
organizam, como os seguintes, a emulacdo e a concorréncia entre os assalariados. Ao

mesmo tempo, tal concorréncia ¢ limitada em sua intensidade, a fim de evitar que ela

KanBan e o JIT (ou, na terminologia francesa, o flux tendu). Daqui em diante a meng¢do ao teamwork
serd traduzida diretamente por “trabalho em grupo” [N.d.t.].
> Conhecido como sistema n+2.



perturbe o bom andamento da se¢dao ou do servico: isso pode ser observado por meio
de uma circular enderecada ao avaliador, a qual pondera que, tomando uma escala de
1 a5, ele deve situar nao mais que 10% em cada caso extremo (5 e 1) e 20% no 4 e 2.
Por fim, a evolucao dos coeficientes dos graus 1 e 2 (os novos admitidos) aos graus 3
ou mais mostra bem como esse tipo de avaliagdio possui uma funcdo de
“disciplinamento social” e exclui os desviantes: as auséncias e os atrasos - como alids
todo o item «cooperagdo» - perdem com o tempo muito de sua importincia para
aquela populacdo assalariada que vai sendo confirmada na grande empresa. O
comportamento valorizado, como bem se pode perceber, ¢ aquele de lealdade e de
conformidade a norma. Conformidade & norma comportamental de uma parte e
conformidade a norma média de trabalho construida pelo grupo, tal como abordado
por nés a proposito do trabalho em grupo’. Certos colegas japoneses denominaram
um tal modo de mobilizagdo da mao-de-obra de «implicagdo incitaday», para nuangar
as obrigagdes e os constrangimentos contidos nessa relacao salarial fundada sobre o
controle comportamental na atividade de trabalho. De minha parte, achei melhor
chamar de «implicagdo constrangida» para dizer o quanto os assalariados ndo tem
escolha, devendo se submeter a norma se desejam permanecer na grande empresa
provedora do famoso corporate welfare japonés. Ao mesmo tempo, o conceito de
implicagdo constrangida sublinha o paradoxo que opde de um lado o engajamento ¢ a
implicagdo, os quais normalmente provém de uma vontade subjetiva, e de outro lado
o constrangimento social e institucional que obriga cada um a respeitar uma norma de
lealdade a grande empresa a fim de nela permanecer e beneficiar-se de suas

vantagens, inexistentes nas pequenas empresas.

® Lider aqui é o lider do grupo de trabalho no sistema de trabalho baseado na lean-production, isto é, o
teamleader.
7 Ver principalmente «L’avenir du travail a la chaine», cit. [N.d.t.]



Nos Estados Unidos e mais duravelmente na Europa, a crise de acumulagdo do
capital dos anos oitenta e noventa destruiu massivamente os empregos, enquanto 0s
ganhos de produtividade que acompanharam a recuperagdo econdmica nao
beneficiaram na mesma propor¢ao a criagdo de empregos. Sem falar que esses ultimos
ndo sdo de mesma natureza, ja que a seguranca do emprego tende a diminuir,
enquanto o tempo parcial desenvolve-se a uma velocidade consideravel (nos Estados
Unidos, o recrutamento em regime de meio-periodo dispensa o empregador de
financiar a cobertura social). Assim, no Ocidente, a pressdo do sub-emprego - ou mais
geralmente da precariedade - joga o papel de equivalente funcional em relagdo ao
corporate welfare japonés e forca os assalariados (pelo menos aqueles para os quais
ndo ha tensdo no mercado de trabalho) a aceitar as condigdes de emprego, e sobretudo
de trabalho, oferecidas pelos empregadores. Todas as condi¢des sdo reproduzidas para
que se difunda o regime de mobilizacdo da mao-de-obra da implicag¢ao constrangida,
cuja eficacia constituiu um dos pilares do sucesso do modelo japonés. Como nesse
ultimo, a pressdo geral ou global ¢ sustentada por praticas concretas de avaliagdo dos
comportamentos que sistematiza a légica da competéncia que o MEDEF® impde
pouco a pouco no interior das empresas francesas, sem que o debate faca referéncia de
fato aquilo que parece essencial do meu ponto-de-vista, a saber, a avaliagdo individual
dos assalariados: o que se busca avaliar e por qué?

Ao mesmo tempo, e antes de aprofundar essa questdo, ¢ preciso acrescentar
um segundo tipo de pressdo, estreitamente imbricada com aquela do sub-emprego e
da precariedade: refiro-me aqui a pressdo da logica financeira exercida pelos
acionistas que exigem cada vez mais freqiientemente niveis de rentabilidade elevados,

os quais tém efeitos diretos sobre a atividade cotidiana de trabalho. De fato, os

8 Organizacdo patronal em Franca.: ver nota 1 supra [N.d.t.].



acionistas, através da direcdo, que eles controlam estreitamente, procedem
permanentemente a chantagem do fechamento ou da venda (com as reestruturagdes
que se seguem) de todo estabelecimento ou toda filial que ndo seja suficientemente
produtiva ou rentavel. Essa ¢ uma decorréncia da globalizacdo das trocas - do capital
em primeiro lugar’ - que pde em concorréncia todas as unidades de um mesmo grupo
a fim de reduzir os custos e aumentar a lucratividade. Aqui os gerentes e a direcao
jogam com esse tipo de ameaca efetiva para melhor mobilizar o conjunto dos
assalariados, ja que todos estdo «no mesmo barco». A TUnica saida para ndo falir e
desaparecer ¢ ter melhor desempenho do que a unidade concorrente, para o grande
beneficio dos principais acionistas.

Além disso, a alta rentabilidade de uma empresa ou de um estabelecimento
ndo interessa aos acionistas apenas pelo aumento dos dividendos, mas pelos seus
efeitos sobre as cotagdes em bolsa. A Bolsa tem um poder de alavanca sobre as
cotagdes das agdes a partir dos resultados econdomicos de cada empresa: ha uma
década, as cotacdes da Bolsa aumentaram de 26 a 34 vezes mais rapidamente
(segundo os anos e as bolsas) do que os dividendos pagos. Assim, os resultados reais
de uma empresa interessam menos aos proprietarios do que a criacdo de um valor
aciondrio', ja que esse Gltimo cresce muito mais rapido do que seus dividendos''.
Nesse caso, cada assalariado tende a ter o olho vidrado sobre o CAC 40", 0 Dow
Jones ou, de forma mais restrita, sobre o valor em bolsa da agdo de sua companhia, a
fim de se certificar da perenidade tanto dela quanto de seu proprio emprego. Assim, o

fendmeno macroecondmico que significa a evolucao da Bolsa torna-se um elemento

? Veja-se Frangois Chesnais, «La mondialisation du capital», Paris, Syros, 1995 [h4 tradugdo brasileira
pela editora Xama].

0 1sto &, relativo as acdes. No original, valeur actionnariale [N.d.t.].

" Ver em particular F. Lordon, «Fonds de pension, piége a4 cons? Mirage de la démocratie
actionnariale», Paris, Raisons d’Agir, 2000.



de mobilizagdo cotidiana da forca-de-trabalho: «sob certas condi¢des de perfeigdo, o
mercado de capitais pode servir de dispositivo cognitivo coletivo que fornece as
dire¢des da empresa indicacdes realistas sobre o nivel de eficacia produtiva maxima
potencial e, conjuntamente com o mercado de trabalho, como um dispositivo
disciplinar que impde aos assalariados atingir coletivamente o objetivo assim
determinado - sob pena de perderem niao somente o prémio mas também o emprego.
Em uma palavra, se os assalariados sabem - e a experiéncia das demissoes ¢ a melhor
informagdo que eles podem ter - que somente um comportamento cooperativo pode
lhes permitir atingir o objetivo, entdo eles fardo como se eles cooperassem no quadro
de um agir comunicacional ».

Mesmo se cada assalariado ndo vive com a cotagdo de sua empresa como uma
espada de Damocles, o conceito de dispositivo cognitivo coletivo revela bem o seu
significado quando se trata dos engenheiros e do pessoal administrativo, os quais
transmitem essa cultura de bolsa aos seus respectivos subordinados. Os assalariados -
ao menos os colarinhos brancos - encontram-na em revistas € na televisdo, € a
integram tdo mais facilmente quanto ela estd disponivel no trabalho e em casa. Por
exemplo, em uma empresa que me ¢ familiar, o discurso dominante reza que, estando
as a¢bes muito dispersas, a firma pode se tornar presa facil de uma aquisicdo'* mais
ou menos «hostil»: para escapar de um tal destino, guardar sua independéncia e
portanto os empregos, a unica via ¢ o desenvolvimento da rentabilidade que, através
de uma capitalizacdio em bolsa suficientemente elevada, impediria qualquer

e~ 15 e .. ~ - N .oq.
aquisicio’” inimiga. A pressdo do mercado de ac¢des leva a geréncia a multiplicar as

2 {ndice que leva em conta as agdes das 40 empresas mais importantes cotadas na Bolsa de Paris.
Serve de indicador aos analistas financeiros para tomar a tendéncia do mercado [N.d.t.].
" Thomas Coutrot, «L’ entreprise néo-libérale, une nouvelle utopie capitaliste?», Paris, La
Découverte, 1998, p.219.
1: No original, OPA (Offert Public d’Achat) [N.d.t.].
Idem.



estratégias comerciais, a desenvolver intensamente a inova¢ao em novos produtos e
sobretudo em novos servigos, pressionando a cada dia os assalariados a obterem
resultados crescentemente maiores. Eis que, segundo T. Coutrot, «¢ o mercado
financeiro que fixa diretamente a norma do desempenho a atingir, custe o que custar.
Dai a afirmacdo de que «a ditadura dos critérios financeiros ndo ¢ uma aberragdo que
se possa combater propondo as direcdes melhores critérios, mais ‘realistas’: ao
contrario, ela ¢ racional ja que constrange os trabalhadores a cooperar na busca do
mais alto standard de desempenho possivel, o qual é uma traducao direta da norma de
rentabilidade financeira'®».

O conceito de cooperacao forcada dos assalariados, por meio da dominagdo
da logica financeira, converge com aquele de implica¢do constrangida dos mesmos
assalariados pelo temor da precariedade ou da perda do emprego (em particular na
grande empresa japonesa). Esses dois conceitos cultivam o paradoxo em situacdes
contraditérias que caracterizam a relagdo salarial (rapport salarial) capitalista.
Continuo a preferir o conceito de implicagdo constrangida porque ele indica melhor a
finalidade tanto dos procedimentos quanto do objetivo a atingir: mobilizar a
subjetividade dos assalariados em uma atitude ativa e ofensiva para que, partilhando o
objetivo das dire¢des - e dos acionistas -, eles obtenham resultados sempre superiores.

Enfim, se os determinantes que reclamam a implicacdo dos assalariados sdo
antes de tudo macrossociais (a concorréncia, a globalizagdo, as cotagdes em bolsa...),
seu funcionamento, seus efeitos e sua avaliagdo dependem do microssocial. Com
efeito, lembremo-nos de que o regime de mobilizagdo, no modelo pos-fordista
emergente, deve ser coerente com as exigéncias do just-in-time (e de seus

instrumentos sdcio-produtivos), assim como com a organizacdo do trabalho que

' Coutrot, p. 220.



melhor corresponde a esse ultimo, a saber, o trabalho em grupo. Se a organizagdo da
produgio e do trabalho foi imposta praticamente sem debate'’, ¢ em seguida mais ou
menos «naturalizada» porque apresentada como solucdo determinada para as
condi¢des econdmicas do periodo, o mesmo ndo se pode dizer do regime de
mobilizacdo que atinge o cerne da relacdo salarial (rapport salarial) capitalista, a
saber, o contrato de trabalho e de alguma forma a remuneracao dos assalariados.

A fim de desestabilizar as resisténcias dos assalariados e de suas organizagdes
sindicais, o CNPF'® - tornado MEDEF - langou em 1997 uma grande ofensiva de
seducdo em direcdo a elas, por meio de um trabalho de reflexdo sobre aquilo que vem
a ser as competéncias, a partir de visitas a empresas na Franga e em outros paises
industrializados. As conclusdes foram publicadas nas «Jornadas internacionais da
Formacao» organizadas pelo CNPF em outubro de 1998, em Deauville. Se a demissao
de Jean Gandois' da presidéncia do CNPF, entre o langamento da operagio e sua
conclusdo, modificou substancialmente as suas orientagdes, ¢ também um fato que o
novo CNPF, dirigido por Antoine Seillieres, teve €xito em cauciona-las por meio da
participagdo ativa de varios académicos situados a esquerda do espectro politico.
Alguns deles redigiram parte dos onze cadernos de sintese, dominando de tal maneira
a dialética que seu texto poderia muito bem ter sido escrito pela CGT* ou pela
CFDT?!. O tomo 3 pede que sejam desenvolvidas «em particular as competéncias
criticas [porque elas] fazem a diferenca com as empresas concorrentes». E mais
adiante: «A criatividade de um individuo supde a experiéncia, a liberdade de espirito,
uma certa tranqiiilidade em suas perspectivas de emprego». Sabe-se muito bem que

esse discurso ndo ¢ aquele do patronato; o que é certo ¢ que o conjunto alimenta o

7 Veja-se o artigo «Syndicalisme et nouveau modéle productify, La Pensée n® 319, 1999.
'8 Conféderation National du Patronat Frangais.

19 Empreséario «social» ou «esclarecido» [N.d.t.]

2 Conféderation Géneral du Travail.



debate aberto ha mais de uma década sobre a necessaria passagem do conceito de
qualificacdo para aquele de competéncia; sobre a definicdo das competéncias; sobre
os efeitos induzidos por sua avaliagdo, etc. Debate ampliado a outras fontes
certamente, mas que nao se interessa tanto pelas competéncias nelas mesmas e sim
pelo lugar do modelo da competéncia no regime de mobilizagdo emergente dos

assalariados.

Definir o conceito de competéncia

Descarto de saida o debate semantico entre @ competéncia ou as competéncias
para sublinhar que elas s6 podem ser conjugadas no plural, em rede, imbricadas,
complementares, coerentes, etc. Utilizarei entretanto o singular algumas vezes, em
expressoes tais como o modelo da competéncia ou a logica da competéncia, pois trata-
se aqui da competéncia em seu sentido genérico, o qual € necessariamente plural.

Nao ha defini¢do consensual das competéncias e essa auséncia testemunha ja o
que estd socialmente em jogo na sua defini¢do e na sua avaliacdo, antes de falar do
seu reconhecimento. Pode-se afirmar que a competéncia ndo pode ser observada,
sendo apenas as suas manifesta¢des o que se observa na atividade. Ou ainda que a
competéncia ¢ heterogénea e que ela ¢ apenas uma hipdtese sobre a combinagdo de
diferentes elementos. A discussdo recomeca com a enumeracdo desses elementos.
Uma tradi¢do simplista mas razoavel queria que a qualificagdo fosse definida como
imbricacdo de saberes (validados em geral pelos diplomas) e de savoir-faire - sorte de
conhecimentos -, todos eles ligados sempre aos primeiros e adquiridos na pratica. A
competéncia seria entdo a qualificacdo a qual se acrescenta o savoir-faire, isto €, 0s

comportamentos e as atitudes com respeito ao trabalho, ao seu ambiente (chefes,

! Conféderation Frangaise Démocratique du Travail.



colegas, empresas) e a si mesmo (deseja-se progredir? nivel de aspiragdes, etc).
Assim, a competéncia ¢ mais ampla do que a qualificagdo, que ela integra como um
de seus componentes.

Esse acréscimo do savoir-faire a qualificacdo para definir a competéncia ¢
contestavel uma vez que ele «joga o peso sobre o julgamento dos individuos, ndo
sobre seu ‘fazer’ mas sobre seu ‘ser’, abrindo o caminho a riscos de arbitrariedade ou
a naturezas de apreciacdo que ndo devem fazer parte do contrato de trabalho» (tomo
9). A definicdo de competéncia retida pelo CNPF passa, além disso, os seguintes
riscos e a seguinte adverténcia: «a competéncia profissional ¢ uma combinagdo de
conhecimentos, savoir-faire, experiéncias e comportamentos exercendo-se em um
contexto preciso; ela pode ser constatada quando de seu emprego, em situacao
profissional, a partir da qual ela ¢ validavel. E pois & empresa que cabe apreendé-la,
avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir».

Ao reter os comportamentos como constitutivos da competéncia profissional,
o CNPF toma claramente posi¢do em torno de um projeto que visa ndo somente
remunerar uma qualificagdo (conhecimentos, savoir-faire, experiéncias) mas as
modalidades pelas quais essa qualificagdo se torna disponivel (qual o grau de
engajamento, por exemplo?), em beneficio do empregador. Pode-se notar também que
apenas a empresa estd habilitada a avaliar essa competéncia, tese que se pode
encontrar ao longo de toda uma historia de relagdes entre o patronato e a Educagdo
Nacional, na qual o primeiro nega ao segundo a exclusividade na avaliagdo dos
saberes e do savoir-faire: no curso dos anos 80 o IUMM?™ tinha ja criado seus

proprios CQP (Certificados de Qualificacdo Profissional) para fazer concorréncia no

Instituigio representativa do ramo da metalurgia [N.d.t.].



espaco empresarial com os CAP e BEP® da Educacio Nacional. Hoje, o
reconhecimento inter-empresas das competéncias esta de novo colocado pelo CNPF,
que propde, para comegar, a existéncia de certificados que validem essas ultimas no
interior de um ramo. Por fim, a definigdo do CNPF situa a empresa como a unica
instituicdo legitima para a avaliacao e validacdo das competéncias - mas onde se fala
do reconhecimento delas, isto ¢, de classificacdo e remuneragdo? A ponta mais
avancada do edificio da CNPF ¢ a validagdo, que dificilmente poderia ser sindnimo de
reconhecimento: como se, na nova relacdo salarial, o aumento da qualificacdo e o
engajamento do assalariado (o comportamento adequado) fossem o equivalente da
manuten¢do do emprego, salvo condi¢des impostas pelas tensdes do mercado de
trabalho que levam a «interessar» o mencionado assalariado para que ele permanega
na empresa. A desregulagdo generalizada (em particular financeira) a qual assistimos
concerne igualmente a relacdo de trabalho, completamente modelada pelo mercado de
trabalho e longe de toda a protecdo das convengdes coletivas - o que coloca a
individualizacdo da relagdo salarial no coragdo do novo dispositivo.

Dentro da representacdo geral, as competéncias se apéiam sobre a base das
qualificacdes, que elas completam pela maneira de colocar em agdo essas ultimas (o
savoir-faire ou os comportamentos). O MEDEF desenvolve uma outra concepg¢ao das
relacdes entre competéncia e qualificagdo. Para ele, a competéncia é especifica a uma
empresa, enquanto que a qualificacdo € um conjunto de recursos mobilizaveis em uma
diversidade de situacdes: «a competéncia ¢ a colocacdo em funcionamento dos
recursos de um individuo, associados aos meios fornecidos pela empresa, em uma

situacdo de trabalho dada. (...) A competéncia € pois situada no coragao da empresa. E

O CAP ¢ o Certificat d’Aptitude Professionnel, diploma obtido antes da entrada na (equivalente) 5°
série do 1° grau. O BEP ¢ o Brevet Elémentaire Professionel, obtido antes da entrada no (equivalente)
2° grau. Ambos fazem parte da formacdo escolar destinada ao encaminhamento para o mercado de
trabalho, e ndo para os estudos universitarios [N.d.t.]



querer pensar a validacao das competéncias fora dela ¢ um contra-senso, ja que elas
sdo postas em marcha dentro da empresa. Por outro lado, um individuo adquire
saberes, savoir-faire, comportamentos profissionais na escola ou em sua vida
profissional, em sua vida associativa, ou em experiéncias profissionais anteriores.
Quando ele deixa a empresa, ele ndo leva as suas competéncias; ele leva os seus
recursos: saberes, savoir-faire, comportamentos. Ele teve a oportunidade de os
enriquecer dentro da empresa gragas as situagdes que l4 viveu junto com outros.
Achamos que a qualificagdo profissional deveria validar tais recursos. NoOs
distinguimos pois dois niveis: a competéncia estd dentro da empresa; a qualificagdo
esta verdadeiramente no ramo, talvez mesmo no nivel inter-ramos®*. A competéncia
situa-se na acdo dentro da empresa; a qualificagdo ¢ um potencial, uma capacidade de
fazer™.

Na defini¢do da competéncia feita pelo MEDEF, conforme se vé nessa longa
citacdo, o individuo assalariado ocupa o centro do dispositivo: tal deslocamento veste
com um discurso revolucionério a superago da velha divisdo taylorista do trabalho®®,

com respeito a qual todos os votos seriam para que fosse de fato concretizada, ao

invés da mera proclamacao de boas inten¢des ou de declaragdes voluntaristas.

Do posto ao individuo

A revolugdo que teve lugar com a difusdo do trabalho em grupo e do famoso

. 2 . , . . . ’
livro do MIT? no Ocidente é a mesma que os japoneses fizeram no imediato pos-

** Traduzimos aqui o termo «interprofessionnely, que é um nivel, dentro do sistema francés de relagdes
profissionais correspondendo a negocia¢do conjunta de varias categorias ou ramos de atividade [N.d.t.].
** Entrevista com Alain Dumont, diretor do grupo de propostas e de agdes de formagio do MEDEF, por
M.Anger e B.Roy, «Dévelopment des compétences. La position des partenaires sociaux», Anact, juin-
juillet 1999.

26 CNPF, Journées internationales de la Formation de Deauville, 1998, tome 1, p.17.

" Trata-se de Womack, James P., Daniel T. Jones and Daniel Roos, «The machine that changed the
world: the story of lean-production», New York: Rawson Associates, 1990 [ha traduc@o brasileira pela
Editora Campus].



guerra generalizando a avaliagdo individual e tendo por corolario a eliminacdo de uns
e a promogao de outros no interior da grande empresa, possivel em um pais em plena
expansao econdmica e obtendo a cada ano novas fatias de mercado, o que durou até o
inicio dos anos 90. O empregador ndo remunera mais o posto ou, para ser mais
preciso, ele ndo remunera mais da mesma maneira todos os assalariados ocupando o
mesmo posto: ele remunera cada individuo segundo a maneira pela qual ele se
mantém no posto. Com efeito, o salario japonés - para além dos diversos prémios e
bonus - comporta duas garndes partes: uma ligada ao posto ou a fungdo, e outra ligada
ao individuo, ou seja, a maneira pela qual ele serve a sua fungdo ou - dito de outro
modo - ele serve a empresa. Os quadros de avaliagdo individual, tal como aquele
mencionado acima, fundamentam ao mesmo tempo a promog¢ao dos individuos e sua
progressao ao longo dos niveis.

Nao mais remunerar o posto, no momento justamente em que O posto
desaparece em beneficio do trabalho coletivo do trabalho em grupo, sobre um
determinado segmento produtivo, é perfeitamente coerente com a generalizacdo do
Jjust-in-time. Inclusive porque, na remuneragdo do individuo, ndo se trata mais de
remunerar apenas a sua qualificacdo (saberes e experéncia) mas antes a maneira pela
qual ele a pde em funcionamento a servico da empresa, com a sua atitude em
cooperar, em partilhar os seus saberes € o seu savoir-faire - o que ¢ coerente, alias,
com a natureza dos instrumentos socio-produtivos do just-in-time, os quais exigem
uma socializacdo e uma publicidade dos savoir-faire e de “jeitos” ou habilidade
manual personalizados.

Colocar o individuo no coragdo da légica da competéncia permite ao CNPF
fazé-la passar por um progresso social: «Para o assalariado a loégica da competéncia

apresenta a oportunidade de fazer reconhecer sua contribui¢do ao desempenho da



empresa e seus savoir-faire, independentemente do diploma. Esse ultimo ponto
constitui, alids, uma reivindicagdo antiga, sustentada pelo conjunto dos sindicatos»™*.
Com o que eles estdo de acordo. A CFDT declara: «Contrariamente ao que o MEDEF
quer fazer crer, nds consideramos que os patrdes parecem estar de acordo com o que
ndés sempre temos reivindicado sem muito sucesso, a fim de conduzir os
empregadores a refletir de maneira comum sobre como valorizar as capacidades dos
individuos no trabalho. Essa descoberta, essa quase-revelacao que eles tém hoje sobre
o fendmeno das competéncias, leva- nos a felicitar por essa conversdao. NOs
consideramos que esta ¢ uma oportunidade a ser aproveitada, uma vez que vimos
pedindo tal reconhecimento dos individuos ha varios anos»”. Por seu lado, a CGT
observa que quando «o taylorismo e o fordismo se estabeleceram, nossa preocupacao
era primeiro de tudo de saber como se iria melhorar as condi¢des de trabalho mais do
que saber como transformar a organizacgao do trabalho, que ndo era satisfatoria. Hoje
a questao ¢ de saber como pode-se colocar em marcha um sistema que leva em conta
desde o inicio as aspiracdes dos individuos»™.

Nessa logica que coloca os individuos no centro, o que lhes é requisitado ¢
gerir sua «carteira de competénciasy», apropriar-se dela, completa-la e engajar-se na
aquisi¢do de novas competéncias: fala-se mesmo de «porfolio de competénciasy, e em
seguida de «capital de competéncias»’' que o individuo gere, parece, como uma
carteira de agdes em bolsa... De forma realista, um dos redatores acrescenta: «a gestao
das competéncias centrada sobre o individuo e ndo mais sobre o posto tem, de fato,
uma virtude implicadora para o assalariado. Ela apresenta, além disso, o interesse de

retomar o dialogo social, de buscar susbstituir o lago salarial por toda a vida por uma

8 CNPF, cit., p.17.

¥ Entrevista de J.M.Martin, secretario confederal da CFDT a ANACT [Association Nationale pour
I’Amélioration des Conditions de Travail], op.cit., p.23.

3% Entrevista com J.M.Joubier e S.Dufour, responséaveis pela Formagio na ANACT, op.cit., p.23.



ajuda ao desenvolvimento da empregabilidade». Tudo estd dito aqui, mesmo se em
negativo: os assalariados considerados como menos eficazes deverdo deixar a
empresa, desembaragcando-se do emprego por toda a vida. Nao se vislumbra de forma
alguma como esses ultimos, percebidos como menos performantes, teriam tido a
chance de desenvolver a sua empregabilidade; a partir de que recursos da empresa
postos a disposicdo dos mais fracos e, pois, daqueles que provavemente serdo
excluidos. Dai sua responsabilizagdo através do dever de gerir tal carteira de
competéncias em um meio, além do mais, pouco conhecido: «Bem entendido, o
assalariado ndo pode conduzir sozinho a responsabilidade da gestdo e do
desenvolvimento de suas competéncias ja que ele evolui em um ambiente que, na
maior parte do tempo, ele ndo domina. No entanto, no contexto atual, ele ¢ incumbido
em um verdadeiro dever de gestdo. Os modos de gestdo pelas competéncias oferecem
com efeito as possibilidades e as escolhas amplas sobre as quais o individuo,
sustentado e ajudado pela empresa, pode se posicionar. Mas, paralelamente, eles
podem também fragilizar a posi¢do das pessoas tidas como pouco ou nao
competentes, dado o carater individual de sua logica de gestao e a desapari¢ao de um
sistema de defesa de interesses coletivos.

Obrigacao? Oportunidade? A novidade que representa esse dever de gestdo
constitui incontestavelmente um verdadeiro trunfo de desenvolvimento profissional
para aquele que o domina™.

E quanto aos outros? Aqueles que ndo dominam seu ambiente social e
econdmico? Nada, a ndo ser a fatalidade da exclusdo, que serd certamente crescente, a
se levar em conta o mesmo redator: «Novas formas de organizagdo do trabalho

desenvolvem-se: trabalho em rede, subcontratagdo, trabalho por missdo,

* CNPF, op.cit., tomo 1, p.27.
2 Idem, p.14.



externaliza¢do de tarefas, trabalho a distancia, trabalho a domicilio... A diversidade
das relagdes contratuais que resultam dai, os sitemas de remuneracdo que sdo
mobilizados para privilegiar a contribui¢do e os resultados em relagdo a uma fungio e
um tempo de presenca, levam de fato a uma flexibilidade da regulamentacdo do
trabalho»™>. Assim, o circulo se fecha: pela volta ao mercado de trabalho, a questdo do
emprego e da precariedade ressurge com toda a forca. Mesmo se isso ndo esta
presente no espirito do redator, a idéia subjacente ¢ de que o mercado de trabalho ¢é
instrumentalizado pelos empregadores para fazer pressdo sobre o comportamento dos
assalariados. Ora, fato novo, tal comportamento pertence daqui em diante a
competéncia, colocada no coracao do dispositivo de producdo de bens e servigos pelo
MEDEEF. A dupla questdo que se pde agora ¢ aquela da avaliagdo das competéncias e,

depois, a de seu reconhecimento.

Avaliacdo das competéncias: 0 comportamento em primeiro lugar

A questdo da avaliacdo das competéncias foi posta ja durante as grandes
ocasides da Gestdo Previsional dos Empregos e das Competéncias (GPEC), nos anos
80-90. Quando os executivos, ajudados por consultores, desenharam o mapa dos
empregos em seus estabelecimentos em 2 ou 5 anos, bastava-lhes prové-los, em
primeiro lugar, com o pessoal disponivel. Dai a busca de uma adequagdo entre os
perfis existentes dos assalariados e aqueles dos empregos a serem providos: as
diferencas deviam entdo ser preenchidas pela formagdo profissional. Esse
procedimento, muito discutivel, ndo deixou de irrigar mesmo assim a maior parte dos
processos da GPEC. Como escolher entdo o melhor candidato para tal posto,

suceptivel de melhor tirar partido da formagao vislumbrada ? Resposta: avaliando o

* Idem, p.23.



potencial dos diferentes candidatos para escolher o melhor. Para além de algumas
capacidades intelectuais mais ou menos mensuraveis, de que ¢ formado um potencial
? Essencialmente de atitudes em relacdo a formagdo, de imagem de si dentro de sua
propria trajetoria profissional e dentro da empresa e, in fine, através da carreira, de
atitudes em relagdo a empresa.

A pergunta permanece, com as mesmas respostas de um redator da CNPF a
proposito do «prognostico de evolugdo» possivel do assalariado: «Aqui ainda a
atitude do assalariado é decisiva. Antes de tudo, uma tal iniciativa s6 tem chance de
ter sucesso se o assalariado for um ator, se ele estiver implicado, se as proposicdes
que lhe sdo feitas forem ao encontro de suas motivagdes, seus projetos pessoais. Ela
supde ao mesmo tempo, da parte dele, a tomada de consciéncia de uma espécie de
«sentimento da competéncia»’*. Assim, falar de potenciais a desenvolver consiste em
partir das aquisi¢des, das motivagdes e dos projetos do individuo: «E o individuo, ele
mesmo, que ¢ o ator principal do desenvolvimento de suas proprias competéncias, e
antes de mais nada procurando mobiliza-las e fazé-las progredir em situacdes
profissionais reais, na pratica (...) Dito de outro modo, na légica competéncia, ha uma
dimensao de motiva¢@o do individuo que ¢ incontornavel». A partir dai, entramos em
um debate extremamente complexo tanto quanto estratégico para o futuro da relagdo
salarial na Franga (e alhures). Ou, num caso, se imagina que podem ser estabelecidas
duravelmente relagdes de confianga entre assalariados e empregadores e entdo se
caminha em dire¢do a uma definicdo positiva dos comportamentos e de seus
contetidos, onde a avaliagdo serve aos dois lados; ou , noutro caso, se imagina que

uma tal avaliacdo dos comportamentos ¢ um novo avatar da relagdo desigual entre

M CNPF, op.cit., tomo 6, p.25.



assalariados e empregadores e que, provas a mao, os primeiros nada tém a ganhar com
isso.

Na abordagem positiva da forma como se leva em conta o comportamento, no
interior da légica competéncia, «a nog¢do de atitude vem sustentar aquela de
comportamento. A atitude designa aquilo que sustenta e estabiliza o comportamento.
E a maneira como um individuo se conduz face & realidade em geral (e ndo somente
face a uma situagdo particular). Tal atitude se expressa individualmente, mas se
admitird com facilidade que ela seja social, ndo apenas porque ela terd sido produzida
por um certo meio socio-cultural mas também porque ela designa uma certa maneira
de se posicionar nas relagcdes sociais. Se se diz de um operario que ele tem uma
atitude de responsabilidade, estd-se designando o fato de que ele se posiciona de uma
certa maneira no campo das relagcdes sociais no seio da empresa, que ele aceita
assumir suas responsabilidades. Essa atitude terd uma tradugdo em seu
comportamento»””. Aqui a competéncia social torna-se uma combina¢io da
autonomia, da tomada de responsabilidade e da comunicacio’. Assim, passa-se da
atitude’” a tomada de responsabilidade, que é um engajamento forte em torno dos
objetivos da empresa. Um tal deslocamento ¢ duplamente interessante: por um lado,
ninguém pode ser contra o desenvolvimento da autonomia e o refor¢o das
responsabilidades dos assalariados, os quais dao sentido ao trabalho; por outro lado,

contra 0 que se troca essa tomada de responsabilidade totalmente integrada as

3P, Zarifian, «Objectif Compétence», Editions Liaisons, 1999, p.166.

% Jdem, p.167. E ainda: «A tomada de responsabilidade sobre a melhoria das performances produtivas
ndo € um ‘comportamento social particular’ mas o conteitdo mesmo da nova professionalidade dos
operadores» (p.91).

370 debate sobre o pertencimento da atitude ¢ do comportamento as competéncias profissionais ¢
também ele largamente afetado pela situacdo dos servigos: sob o pretexto de que o sorriso do vendedor
ou do caixa ao cliente pertence intrinsecamente & competéncia profissional, extrapola-se do
comportamento indispensavel em relagdo ao cliente para um comportamento em geral em relagdo a
empresa e sua dire¢do: sorrir e se engajar em relacdo a direcdo como em relagdo ao cliente. Ora, trata-
se de dois comportamentos de natureza bem diferente pois que correspondendo a duas situagdes
diferentes, o primeiro ndo entrando necessariamente na definicdo da competéncia profissional.



competéncias profissionais associadas as novas escolhas de organizac¢do do trabalho,
fundamentos por sua vez dos novos ganhos de produtividade? P. Zarifian propde que
tais competéncias aparecam «como tais nos referenciais negociados com os sindicatos
ou os assalariados»’®. Mas quais as garantias de que ndo se trata de uma conversa
fiada, uns engajando-se em novas responsabilidades enquanto outros exigem ainda
mais em nome da concorréncia ou das ameacas de raiders®? Para Zarifian, as duas
partes devem se entender anteriormente sobre a questdo do controle do trabalho e da
avaliagdo dos comportamentos que pertencem a logica competéncia: «O ponto de
partida de todo o procedimento das competéncias ¢ de esclarecer tais questdes
estratégicas, de permitir a cada assalariado de se apropriar delas, de saber o que se
espera do procedimento mesmo das competéncias, nos limites da divisdo dessas
quest66s>>40. Ora, os comportamentos, como as atitudes, a lealdade ou a dedicacao,
dependem do dominio privado do assalariado: o empregador compra apenas o tempo
de trabalho. E de sua al¢ada tornar esse tempo de trabalho eficaz. Porém, pode-se
minorar a incompletude do contrato de trabalho, decidindo que para além do tempo de
trabalho comprado, as atitudes e a subjetividade do assalariado - dominios privados,
se se pode dizer assim - cessam de lhe pertencer e devem ser controlados e avaliados
pela direcdo, proprietaria tdo somente do tempo de trabalho ? Pode-se pensar que o
autor seja favoravel a essa nova versdo da compra da personalidade confundida com a
compra do tempo de trabalho: «E possivel que um aspecto subestimado da 1ogica
competéncia seja que os individuos devem aprender a regular por eles mesmos uma
parte grande de suas interacdes profissionais, como eles o fazem alids

. 41
espontaneamente em sua vida pessoal»” .

¥ Idem, p. 169.

*Em inglés, no original [N.d.t.].
“ Idem, p.96.

*lidem, p.119.



A subjetividade do assalariado colocada a disposicdo do empregador ¢ um
componente pleno e inteiro da competéncia, a solicitacido desta ultima fazendo
transpr um limiar novo em matéria de implicagdo do sujeito no seu trabalho. E a isso
que Zarifian chama de «auto-mobiliza¢do do individuo», possivel se as duas partes
partilham dos mesmos valores éticos profissionais. Aqui a convergéncia dos
interesses entre os assalariados e sua hierarquia na empresa volta como um /leitmotiv,
mesmo se, de vez em quando, constatam-se «conflitos de interesses antagonicosy.
Ainda que eles sejam lembrados algumas vezes, a logica competéncia funciona em
um quadro teodrico que € o de uma convergéncia de interesses: o sucesso da empresa e
sua performance aparecem sempre primeiros em relacdo as questdes conflituais de
divisdao dos ganhos de produtividade.

A empresa tem como principal responsabilidade a de organizar essa auto-
mobiliza¢do do individuo. Mas, contra o que o assalariado troca os seus engajamentos
de performance? Para além dos reconhecimentos, que o autor identifica e partilha,
convoca-se ainda aquilo que ele chama de «civilidade»** - primeiramente entre os
assalariados, de maneira horizontal (cooperagdo, solidariedade...), em seguida entre os
assalariados e empregadores, para entdo concluir: «Tais competéncias civis serao
reconhecidas somente nos limites das expectativas da empresa, dentro da relagdo
salarial (rapport salarial). Isola-las do profissional e valoriza-las como tais, na otica
de uma empresa cidada, é semear a confusdo sobre o que se negocia realmente; fazer
como se a relagdo salarial ndo existisse; como se o individuo no trabalho nao fosse um
assalariado. Nossa posi¢do ¢ clara: se a civilidade se incorpora, de alguma maneira,

por intermédio da ldgica competéncia, na atividade do trabalho - o que representa um

2 Convém lembrar ao leitor brasileiro que Philippe Zarifian é autor de uma obra intitulada «Eloge de la
Civilité», Paris, L’Harmattan, 1997. Ali ele discute de maneira detida e bastante original de que forma
os instrumentos de andlise tradicionalmente concebidos para a filosofia politica podem ser mobilizados



progresso potencial consideravel - ela deve fazé-lo permanecendo sob o unico registro
que a competéncia pode tratar validamente e sem equivoco: o registro profissional»®.
A partir de um caso concreto na Danone-Franga, Zarifian mostra que o ganho foi
triplo: no aumento das competéncias profissionais, na melhora da performance
econdmica e em um nitido crescimento da compreensao mutua e da cooperagao entre
assalariados da fabrica¢o e da manutencio*. De um lado, o beneficio representado
pelos ganhos em performance econdmica; de outro, um crescente interesse pelo
trabalho. A pergunta pela divisdo desses ganhos de produtividade parece fora de
questao.

Dentro da abordagem positiva da logica competéncia, Y. Lichtenberger
(redator do tomo 9 das sinteses propostas pela CNPF para as Jornadas Internacionais
da Formagdo, em Deauville) tenta fazer face as mesmas contradi¢cdes. Por um lado,
ele condena tudo que aparece como «competéncias comportamentais», todo
julgamento sobre «o ser», abrindo-se aos riscos do arbitrario ou das apreciagdes que
ndo tem de entrar no contrato de trabalho®. Por outro lado, ele define a competéncia
como uma responsabilidade face a uma situacao profissional que foi confiada ao
assalariado, a qual se apdia sobre os saberes (ampliados ao saber-fazer), sobre um
poder de fazer (isto é, sobre a colocagdo a disposi¢do de meios, por parte da empresa,
em um campo de responsabilidade bem definido) e sobre um querer “que traduz o
engajamento do assalariado em sustentar e em assumir a responsabilidade que lhe foi
confiada™®. Pode-se seriamente separar os comportamentos - que o autor descarta da

definicdo da competéncia, a diferenca do CNPF, que lhes al¢a no coragdo de sua

para o universo de questdes da sociologia do tabalho. Trata-se de um ensaio que se alimenta contudo de
uma soélida pratica de pesquisa construida pelo autor ao longo de anos. (N.d. t.)

# «Objectif Compétence, cit., p.189.

* Idem, p.126.

B «A competéncia como tomada de responsabilidade», Semindrio ETMT, Dijon, 1997.

46 CNPF, op.cit., tomo 9, p.22.



definicdo - do engajamento, do querer ¢ da tomade de responsabilidade, os quais
pertencem tdo somente a competéncia profissional, segundo Y.Lichtenberger e
Philippe Zarifian? Tal dissociacdo ndo me parece razoavel pois se ela tem alguma
chance de ser fundada cientificamente (os comportamentos seriam as atitudes no
cotidiano, corporais e de linguagem; enquanto que a tomada de responsabilidade
dependeria de um movimento de fundo de engajamento da personalidade do
assalariado), ela ndo funciona praticamente nos escritérios ou nos servigos, com a
chefia e a geréncia confundindo necessariamente os dois niveis, coisa que o CNPF
alias faz voluntariamente a fim de ndo introduzir ilusdes, considerando naturalmente
que um comportamento leal e dedicado se percebe no cotidiano, ao passo que ele ¢ a
prova certeira de um engajamento ¢ de uma implicacdo em torno dos objetivos da
empresa.

Para aquele que analisa a vida das fabricas e dos escritorios, nao ha davidas de
que a definicdo da competéncia pelo MEDEF ¢ aquela que prevalece, dando cada vez
mais lugar aos comportamentos, em particular na avaliacdo das competéncias. Os
guias preparados pelos departamentos de recursos humanos para conduzir as
entrevistas individuais testemunham esta evolu¢do. O quadro de avaliacdo
reproduzido abaixo provém de uma fabrica que faz parte de uma empresa de porte
médio, subcontratada do ramo automotivo. Ela ¢ perfeitamente representativa da
tendéncia atual de avaliacao das competéncias tais como sdo definidas pela CNPF e
tais como as necessidades se fazem sentir em firmas trabalhando sob o just-in-time.
Um numero grande de «fatores» enumerados aqui buscam avaliar o resultado do
trabalho (producdo, qualidade, seguranca), suas condi¢des minimas de execucdo
(assiduidade, ordem e limpeza), a qualificagdo real posta em funcionamento

(polivaléncia) e, por essa via mesmo, avaliar os fatos relativamente objetivos



estreitamente ligados a producao e aos seus resultados. Por outro lado, 0 mesmo nao
ocorre com o0s itens «iniciativasy, «disponibilidade» e «sociabilidade», os quais
avaliam diretamente os comportamentos, o engajamento e o grau de implicacdo dos
operarios. O item «iniciativas» corresponderia aquele da tomada de responsabilidade
proposto por Zarifian e Lichtenberger, onde se percebe claramente que ¢ o
comportamento que ¢ levado em conta, positivo para obter a nota 5 e condenavel para
o operario mediocre que «espera passivamente as ordens». Atras do item
«disponibilidade», devemos ler «aceitacdo da flexibilidade do trabalho» e, em
primeiro lugar, aceitagdo imediata das horas extras, depois mobilidade na fabrica,
gracas a intercambialidade nascida da polivaléncia. Enfim, o item «sociabilidade»
depende totalmente do comportamento, opondo o bom operario (com respeito ao qual
o leitor critico pode se interrogar no que consiste a sua «grande gentileza») de uma
parte, e de outra parte o operario sofrivel e mediocre que «ndo respeita a hieraquiay,
isto €, os objetivos e a logica que o animam, numa palavra: os mesmos da diregdo.
Nossa estada nessa fabrica tendo acontecido alguns meses apds uma greve dificil, um
dos responsaveis nos deixou entender claramente que as notas tinham evoluido entre o

antes e o depois do movimento social.



QUADRO 1
FATORES DE NOTACAO EM UMA EMPRESA DO RAMO AUTOMOTIVO

FATORES MUITO BOM -5 | BOM - 4 MEDIO 3 | PASSAVEL -2 | MEDIOCRE - 1
ASSIDUIDA | Chegar na hora. Muito Alguns Chegadas em | Atrasos e saidas
DE Sair na hora raramente atrasos e | atraso e saidas | antes da hora
Aplicar a | (pontualidade) atrasado. saidas antes da hora | sistematicas
grade de | ---0 pontos--- Saidana hora | antes da | freqiientes. ---4 pontos---
notagao e --0,5 pontos-- | hora ---2 pontos---
minorar a nota --1 ponto-
de ---------- —
PRODUCAO | Produgdo Faz a | Faz a | Faz muitas | Sub-produgdo
Quantidade de | sistematicamente | producdo producdo vezes uma | sistematica
trabalho superior a norma demandada e | demandada | producdo importante
produzido em por vezes inferior & norma
relagdo a mesmo além
norma
QUALIDAD | Muito bom | Bom trabalho. | Nao Taxa de refugos | Taxa de refugos
E trabalho, sem | Erros raros e | muitos muito alta. | muito
Respeito das | refugo nem erro - | sem refugos. Intervengdes importante.
normas, mesmo em casos | gravidade. Porém, bastante Chamadas
extensao e | dificeis Capaz de se | intervengd | freqiientes  da | sistematicas.
freqiiéncia das autocontrolar. | o freqiiente | direcdo. Lotes | Numerosos lotes
reclamagdes e Sem lote | da direg¢do | recusados com | recusados
lotes recusado. para evitar | recorréncia
recusados. 0S  erros.
Vigilancia a Alguns
ser exercida lotes
pela diregdo. recusados.
SEGURANC | Respeita Respeita as | Chamada Tem acidentes e | Tem
A escrupulosamente | instru¢des, ndo | concernind | freqiientemente | freqiientemente
Observacao as instrugdes, | tem acidente | o as | pequenos acidentes e
das regras de | nunca tem | nem pequenos | instru¢des | ferimentos pequenos
higiene e de | acidente ou | ferimentos de ferimentos. Nao
seguranca. pequenos seguranca; respeito
Pequenas ferimentos. alguns sistematico das
feridas. Exorta os outros a pequenos instrugdes.
Acidentes de | respeitar as ferimentos
trabalho. instrucdes.
ORDEM E | Limpeza Posto  limpo. | Poucas Chamadas Posto sujo,
LIMPEZA irretocavel do [ Respeita e | reservas freqiientes recusa em
Limpeza do | posto e  dos | mantém o | sobre a | relativas a | limpar. Nenhum
posto e do [ entornos. material e as | limpeza do | limpeza do | respeito pelo
ambiente. Respeito profundo | instalagdes posto e | posto. material e as
Respeito  do | pelo material e as | comuns. sobre a | Negligéncias na | instalagdes
material ¢ das | instalagdes manuten¢d | manutencdo do | comuns
instalagdes comuns 0 do | material e das
comuns. material e | instalagdes

das comuns.

instalagdes

comuns.
INICIATIVA | Busca por si [ Propde e acha | Propde e | Poucas Nenhuma
S mesmo e acha | solugdes aos | acha proposi¢cdes e | proposi¢do nem
Participacdo solucdes aos | problemas solucdes iniciativas  em | iniciativa em
ativa na vida | problemas simples, no quadro | seu trabalho. | seu trabalho.
da empresa e | encontrados, superando o | de seu | Tem Espera
da féabrica ou | superando o | quadro de seu | trabalho necessidade de | passivamente as




de seu | quadro de seu | trabalho (problemas | ser dinamizado ordens
trabalho. trabalho simples).
Nao espera
por ordens
DISPONIBIL | Propde servigos | Aceita Aceita, Tem com | Recusa
IDADE antes que lhe seja | espontaneame | mas com | freqiiéncia bons | sistematicament
Reagdes solicitado nte fazer um | dificuldade | pretextos para |e os servigos
diante das Servico. , os | recusar os | demandados
demandas de servicos servigos que lhe
servigo vindas que lhe sdo | sdo demandados
da geréncia; demandad
mudangas de 0s
posto,
horarios,
horas
suplementares
, etc.
SOCIABILID | Nao faz | Leva em conta | Aceita as | Atitude negativa | Atitude irascivel
ADE observagoes as observagde | com respeito | com respeito aos
Comportamen | negativas do | observagdes. S que sdo | aos superiores, | superiores,
to face ao | superior Correcdo | Relacdes feitas. colegas e | colegas e
ambiente perfeita com | aceitaveis em | Relagdes pessoal de | pessoal de
(superiores, respeito a todos os | relagdo aos | aceitaveis servicos servicos
colegas, colegas. Grande | superiores, com 0s
pessoal  dos | gentileza colegas e | superiores,
Servigos) pessoal da | colegas e
area de | pessoal de
Servicos servicos
POLIVALEN | Para borracha: | Para borracha: | Para Para borracha: | Para borracha:
CIA conhece mais de | conhece mais | borracha: conhece de 3 a 6 | conhece menos
10 referéncias + | de 1° | conhece de | referéncias de 3 referéncias
controle + | referéncias+1 [ 7 a 10
plasticos especialidade | referéncias
(controle  ou
plasticos, por
ex.)

O leitor atento pode notar que certas formulas presentes no quadro de

avaliagdo francés sdo bem proximas daquelas mencionadas acima no quadro de

avaliagdo dos operadores da firma japonesa. As mesmas causas produzindo com

freqliéncia os mesmos efeitos, o just-in-time e o trabalho em grupo que o acompanha

levam, ambos, os gerentes a avaliar mais e mais 0os comportamentos ¢ a lealdade dos

assalariados diante da dire¢@o. Seria ingenuidade crer que isso concerniria apenas 0s

assalariados colocados nas func¢des de execugdo, com tarefas mondtonas e repetitivas.

Bem ao contrario, quanto mais a produgdo e a organizacdo se complexificam,




situando-se no nivel dos servicos (aos particulares mas sobretudo as empresas), mais
torna-se dificil avaliar o resultado do trabalho pois seu carater inatingivel ndo cessa de
se desenvolver. E hd mais: ja que ndo se pode mais avaliar o resultado do trabalho, as
dire¢des de empresas tendem a transferir o controle desde cima para se assegurar das
boas condi¢des de execugdo do trabalho, isto é, da colaboragdo sem falha do
assalariado. Passa-se assim da avaliagdo do trabalho ou de seu resultado a avaliacao
do trabalhador e de seu comportamento.
E contra isso que se opdem os sindicatos como a CGC"', para a qual «a
questdo das competéncias se apreende no seio da empresa e a organizagdo sindical
deve velar para que a apreciagdo tenha a ver propriamente com a atividade de trabalho
e ndo com o individuo mesmo»™. E o que, de uma certa forma, propde também Y.
Lichtenberger: «E, pois, 0 engajamento dos meios - meios fornecidos pela empresa e
meios mobilizados pelo assalariado - aquilo que deve ser privilegiado. A fixacdo de
objetivos, incluindo a definicdo dos meios necessarios para atingi-los, é coerente com
uma tal logica. Mais que definida ou medida de maneira estandardizada, a
competéncia necessita assim ser apreciada e avaliada de maneira reciproca, cruzando
uma pluralidade de indicadores, cujos resultados fornecidos sdo um elemento. Assim,
¢ preciso prever uma avaliagdo dos resultados tendo em conta as circunstancias de
funcionamento, e ndo de maneira automatica”™"’.

A necessidade de levar em conta os meios colocados a disposi¢do do
assalariado pela empresa para avaliar os resultados dele aparece como uma

proposicdo atraente. Nao se percebeu a sua aplicagdo nos processos de avaliagdo

encontrados, nem nos quadros de avaliagdo apresentados. Na realidade, quando ha

7 Conféderation Générale de Cadres, central que congrega os funcionarios mensalistas, de escritorio
ou gerentes [N.d.t.].

* Entrevista de J.J .Briouze, secretdrio nacional da CGC, a ANACT, op.cit., p.32.

* CNPF, op.cit., tomo 9, pp.28-29.



negociacao sobre os objetivos a atingir pelo assalariado, os meios ndo sdao de forma
alguma negocidveis: eles sdo aqueles fornecidos pela direcdo e fica por conta do
assalariado ver o que ele pode fazer com eles. Para Y.Lichtenberger, a avaliacdo da
competéncia ndo pode ser unilateral, ela é «uma comparacdo entre os meios
fornecidos pela organizacdo e os meios mobilizados pelo assalariado». Donde o
recurso necessario a confianga entre as duas partes: «a competéncia designa uma
qualidade de relagdo entre o individuo e a empresa, a qual s6 pode repousar sobre uma
relativa confianga reciproca. Confianga da empresa na lealdade do assalariado
concernindo o engajamento dos meios dos quais ele dispde no servigo de sua missao
profissional e a estabilidade de seu emprego»™".

O programa ¢ sedutor mas... a descricdo da empresa ¢ conhecida da maior
parte dos assalariados? A empresa se teria transformado em uma organizagdo
unanimista sem conflito nem contradigdo, trabalhando para a felicidade igualitaria de
todos, acionistas e assalariados? A rentabilidade deixaria de ser um critério de
avaliagdo dos gerentes, gracas aos acionistas? Etc. Como ¢ doce sonhar com relagdes
harmoniosas de um mundo a ser construido - ou impossivel ! A existéncia mesma do
sindicalismo nos repde em terra firme, ao temer que a légica competéncia se torne,
para além da avaliagdo, um meio de selecionar os assalariados e de excluir os menos
performantes’'. De uma certa maneira, essa logica poderia funcionar como o processo

de formacdo profissional que, descartando da formagdo os assalariados menos

performantes, nos quais pareceria menos eficaz investir, faria com que eles se vissem

% Idem, p.22-23.

! No documento da ANACT ja citado, FO [Force Ouvriere, terceira central sindical na Franga, atras
da CGT e da CFDT (N.d.t.)] declara: «Estd dito que o organismo (no sentido da empresa) deve
‘selecionar’ e que as competéncias devem ser ‘demonstraveis’. O assalariado teria pois o fardo de
‘provar a sua competéncia para ser empregavel’. Se € isso, trata-se de uma recoloca¢do em causa da
nogdo de contrato de trabalho. Vigilancia, pois!»



excluidos da empresa, ¢ em seguida do emprego, antes de o serem por fim da
«empregabilidade».

A abordagem generosa e humanista de certas apresentacdes do modelo da
competéncia ndo deve mascarar nem fazer perder de vista que € o novo regime de
implicagdo dos assalariados que entra em coeréncia com o trabalho em grupo e com o
Jjust-in-time. Ninguém poderia rejeitar, por exemplo, o discurso que exige individuos
motivados, os quais poderiam sé-lo reencontrando um sentido em sua atividade
profissional. Todas as coisas mantidas constantes, esse discurso do interesse, da
motivagdo, do engajamento e da mobilizagdo das competéncias em beneficio das
duas partes aparece homotético aquele de Taylor, que queria fazer crescer a
produtividade do trabalho para aumentar a0 mesmo tempo a renda dos operarios ¢ do
capital. Hoje o desenvolvimento das competéncias visa tanto ao aumento da
performance global quanto a satisfacdo dos individuos no trabalho (solicitando-lhes a
iniciativa, a criatividade e a autonomia). Pena que seja omitido aqui que a atividade de
trabalho se desenrole mais e mais freqlientemente sob o constrangimento do tempo,
com 0s recursos € 0os meios em diminui¢do constante em nome da competitividade de
custos - todas elas condigdes que aumentam o stress no trabalho, as quais as
estatisticas testemunham a partir da percepcdo generalizada de um aumento da carga
de trabalho. Dito de outro modo, a 16gica da competéncia que serve o modelo do just-
in-time ndo saberia escapar ao seu contexto e nos parece dificil apresenta-la como um
complemento igualitirio e justo do contrato de trabalho, como parece fazer Y.
Lichtenberger: «mais que a dimensdo mercantil ou comercial do contrato de trabalho,
a competéncia nos reenvia a sua dimensao sinalagmatica, isto ¢, a uma concepg¢ao do
contrato visado ndo como a compra de um bem (a qualificagdo colocada a disposi¢ao

e o tempo transcorrido), mas como uma troca de servicos, da qual ¢ possivel de



descrever para cada um deles as intengdes e 0s objetivos mas com respeito aos quais é
muito mais dificil de prever de antemdo as modalidades concretas de realizagion’>.
Nessa troca de servicos - e sobretudo nas modalidades concretas de realizagdo - os
contratantes nao dispdem dos mesmos recursos. A desigualdade da troca,
caracteristica da relagdo salarial (rapport salarial) capitalista, permanece mesmo se as
dire¢des incorrem em certos riscos ao liberar a inteligéncia no trabalho, concedendo
mais autonomia: o controle social sobre as atividades perdura - mesmo se ele toma
outras formas, mais doces (através do trabalho em grupo e da responsabilidade
coletiva) - e se desenrola mais desde o topo, a partir de objetivos fixados-negociados.
Mais ainda: ao impor uma norma comportamental e ao controlar o respeito a ela por
meio da avalia¢do individual, as diregdes provam, se isso ainda fosse preciso, seu
poder sobre os assalariados, ou seja, a relacdo desigual que elas estdo encarregadas de
perpetuar - através de novas formas, ¢ verdade, e onde o modelo da competéncia ndo

joga um papel menor.

Nesta comunicacdo ndés mostramos a coeréncia sistémica da nova
combinatoria produtiva fundada sobre o just-in-time, o trabalho em grupo e o modelo
da competéncia. Além disso, tal combinatoria é, ela mesma, coerente com os
principios da integragdo reticular’®. O resultado - necessariamente provisorio - dessas
imbricagdes de coeréncias ¢, antes de mais nada, a volta de fortes ganhos de
produtividade: primeiro na inddstria e ocasionalmente nos servigos, em primeiro lugar
nos servigos a particulares. E aqui que esta o fundamento do retorno a acumulagio do

capital através de um novo crescimento econdmico facilitado pelas atividades da e-

32 CNPF, op.cit., tomo 9, p.30.



economia (responsaveis por um quarto a um ter¢co do crescimento, segundo
estimativas - € preciso dizé-lo - pouco seguras). Esses ganhos de produtividade tém,
por sua vez, encorajado as atividades financeiras e especulativas a tal ponto que certos
economistas tém avancado a idéia de que o coracao do regime de acumulagdo nio esta
mais na relacdo salarial (rapport salarial), como era o caso no fordismo, mas na
esfera da finanga, com a desregulamentacdo dos mercados de ativos e a concentracao
da gestdo da poupanca coletiva™.

A espera que a tese seja validada, a economia real - incluindo af a e-economia
- permanece o suporte para a virtualidade dos véos da bolsa. Assim, a saude real ou
suposta da economia real influi consideravelmente sobre as operagdes e as escolhas
dos atores da financiariza¢do. Dizendo de outra maneira, as grandes coeréncias da
relacdo salarial (rapport salarial) colocadas em evidéncia aqui devem ser interrogadas
para confortar ou invalidar algumas certezas sobre o retorno definitivo ao crescimento
e aos novos equilibrios (um cescimento duravel sem inflagdo, por exemplo). Assim,
pode-se interrogar: serd que essas novas coeréncias podem acabar com as
contradigoes da relagdo salarial (rapport salarial) capitalista? Ou, antes: tendo em
vista tais coeréncias, onde estdo as contradicdes entre capital e trabalho na nova
combinatoria?

Se a nova combinatdria produtiva pode provar a sua eficicia no curso de sua
emergéncia, o que dizer no estdgio de sua maturidade? A volta a um quase pleno-
emprego - a0 menos para as categorias de assalariados qualificados - ndo ameaga as
coeréncias descritas tais como elas surgiram nos anos 80-90? Os conteudos do
trabalho, a criatividade e a iniciativa mobilizadas estdo na medida das promessas

feitas nessa «revolugdo do trabalho»? Em tudo isso, onde se encontra o sindicalismo?

3 Cf. o artigo «Le nouveau modéle productify in G.Bollier et Claude Durand, La nouvelle division du
travail, Paris, L’ Atelier, 1999.



Que mudanga ele pode operar para ocupar suas novas fun¢des? Enfim, pode-se
construir um modelo teoérico e sintético dando conta com simplicidade de todas essas

interagdes, a0 mesmo tempo nas esferas micro € macro-economicas € sociais?

Tradugao: Leonardo Mello e Silva
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