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CAPITULO 4
PARA UMA ANALISE DA GESTAO DE COMPETENCIAS
PROFISSIONAIS

A gestdo das competéncias profissionais a que se dedica este capitulo procura reflectir
sobre a transi¢ao do conceito de qualificagao para o de competéncia, questionando o alcance
da mudanca em termos dos paradigmas de analise sociologica. Debate-se conjuntamente o
paradigma da qualificagdo — discute-se o conceito e a sua heuristicidade, salientando-se a sua
pertinéncia analitica, em particular, no que se refere ao estudo das trajectorias profissionais.
Segue-se a discussao acerca do conceito de competéncias, passando-se em revista algumas das
diferentes propostas disciplinares sobre a problematicas das competéncias. E a partir dos seus
contributos que se formula a abordagem sociolégica que se propoe nesta investigacao dada a
visibilidade teérica permitida, a qual permite elucidar algumas ocultagdes inerentes ao conceito
de qualificagdo. Deste modo, opta-se por uma abordagem centrada nas competéncias no que
se refere ao estudo do desempenho laboral quotidiano dos trabalhadores. Neste sentido, e sem
se pretender ser exaustivo, analisam-se varias perspectivas disciplinares de analise das
competéncias. A operacionalizagio da abordagem das competéncias é extremamente
complexa dado estar-se face a processos que nio sio directamente apreensiveis mercé das
inerentes caracteristicas cognitivas, implicitas e informais.

O conteudo cognitivo da actividade de trabalho é definido como o eixo central da
analise das competéncias profissionais. Porém, a problematiza¢ao analitica do conceito neste
trabalho estende-se para além da vertente cognitiva relativa ao conteido cognitivo do
trabalho, e reporta também a uma vertente diferenciadora ou de reconhecimento, a qual
remete para as praticas de gestao dos RH, incluindo os modelos de gestao directa. Destaca-se
a centralidade das praticas de gestao dos RH no modelo de competéncias, que resulta do seu
impacto nos processos de producio de saberes e de mobiliza¢do de competéncias. Termina-se

este capitulo denunciando e discutindo as contradi¢des do modelo de competéncias.
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1. COMPETENCIAS: UM NOVO CONCEITO OU UMA MERA INOVACAO

TERMINOLOGICA?

A problemiatica das competéncias nao constitui um campo tedrico estabilizado no
ambito da Sociologia Industrial, das Organizagdes, do Trabalho e das Empresas dada a propria
juventude do conceito e do seu uso no discurso sociolégico. No dominio cientifico, o
conceito de competéncia sucede, quer historica, quer teoricamente, o conceito de qualificacio,
amplamente desenvolvido e trabalhado no ambito das problematicas classicas desta
especialidade da Sociologia. A nogio nio é nova' e o seu uso nio é recente. Porém, a
intensidade da sua utilizagdo na literatura sociologica e da Economia do Trabalho data dos
anos 80°, sendo hoje alvo de renovadas e diferentes utilizagdes no ambito da sociedade da
informacao e da economia do saber. Nos dominios que interessam a este trabalho, o conceito
de competéncias remete, por um lado, para as mudangas no sistema organizacional,
gestionario e técnico-produtivo das empresas, em particular da gestao dos RH e, por outro,
para as novas condi¢oes de trabalho — profissionais e formativas — dos sujeitos,
nomeadamente no interior das empresas. Responde as alteragbes verificadas nos sistemas de
trabalho que implicam por sua vez uma adaptacao dos RH as flutua¢Ses permanentes que
caracterizam o periodo em causa (Dadoy, 1990 in Dugué, 1994, p. 270).

A abordagem das competéncias inscreve-se num movimento de reconceptualizagio da
actividade de trabalho e das praticas de gestio dos RH. Todavia nao questiona, nem renova,
segundo Stroobants, o paradigma sociologico de analise das qualificagdes, na medida em que
continua a apontar para a deducao da sua definicdo a partir da actividade de trabalho,
alterando apenas os critérios formais de avaliagio (1999). Da mesma forma, mantém como
ponto obrigatério de toda a reflexdo a referéncia ao modelo classico da organizagio do

trabalho, apesar de ratificar a crise do taylorismo, todavia questionando a sua natureza: trata-se

I Etimologicamente, o termo é originario do latim compétentia que significa o que estd para vir, o que estd para se
manifestar (Hillau, 1994, p. 62).

2 Stroobants (1999) salienta o facto de entre 1970 e 1989 se terem publicado na literatura francéfona cerca de 60
trabalhos sobre a tematica. Refira-se ainda os numeros tematicos dedicados ao assunto na revista Education
Permanente (1998) e a intensidade com que a problematica aparece nos indices das revistas da especialidade,
nomeadamente na Sociologie du Travail, Work and Occupation ou, ainda em Portugal, na Organizagies e Trabalho,
particularmente a partir dos anos 90 do século XX. Até entdo era a problematica das qualificagdes que dominava

a produgio socioldgica.
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de um discurso ou de uma pratica, procede dos investigadores ou da industria, é assunto da
teoria cientifica ou do discurso social?

Considera-se neste trabalho que o conceito e o paradigma da competéncia apesar de nao
romperem totalmente com o prisma de abordagem que encara a qualificacdo, quer na sua
acepgao substantiva, quer relativista, propdem outros critérios de aprecia¢do em que se deixa
de separar a qualificacio do emprego da qualificagio do trabalhador, para além de permitir
ultrapassar a vertente formal e taxinémica das qualificagdes. Para além disso, o deslocamento
do interesse da qualificagdo para as competéncias da origem a uma substituicio de enfoque,
participando na tendéncia mais geral que privilegia as representagoes locais dos actores, mais
do que a analise das estruturas sociais (Stroobant, 1999, p 2).

Apesar da diversidade de usos do termo, verifica-se um consenso entre os autores que
analisam a problematica das competéncias relativamente a dois aspectos: (i) a sua existéncia
apenas em situacao de trabalho, ou seja, as competéncias apenas se manifestam no exercicio
da actividade de trabalho, dai serem sempre competéncias em uso; (ii) as praticas cognitivas
dos trabalhadores sio necessarias, mas relativamente desconhecidas, nio tendo nada em
comum com as representagoes formais instituidas pelas classificagdes profissionais ou com as
certificacOes escolares. Porém, as divergéncias acentuam-se no que se refere: (i) aos critérios de
identificagdo destas praticas cognitivas, supondo que estes critérios sdao passiveis de
explicitagdo; (ii) a natureza e ao alcance dos saberes que lhes estdo subjacentes, excepto que
sa0 mais ricos, mais globais e mais complexos do que os exigidos em situagoes de trabalho em
que imperava a OCT (Stroobant, 1999, p 3).

Argumentos a favor da mudanca e outros a favor da continuidade paradigmatica
dependem sempre dos critérios adoptados, considerando-se porém, neste trabalho, que o
conceito de competéncias se aproxima de uma assungao ontoldgica realista, quando
comparado com o conceito de qualificagao de caracter mais nominalista, ao definir-se como
uma mescla entre as exigéncias dos empregos e as capacidades dos trabalhadores na pratica
das actividades de trabalho, bem como ao reconstituir, por um lado, a unidade entre trabalho
real e prescrito, trabalho concreto e abstracto, trabalho intelectual e manual, cognigdo e acgao
e, por outro lado, ao integrar as dimensoes implicitas, informais e tacitas, para além da
qualifica¢ao formal do trabalhador. Nao se trata, entdo, de uma mera substituicdo da palavra
qualificacdo, nem de uma questdao de moda, mas de uma mudanga de leitura da realidade, uma
deslocagdao de perspectiva que acompanha as transformagoes decorrentes do novo paradigma
tecno-econémico ou do novo modo de regulagio que emergiu a partir do dltimo quartel do

século passado. Segundo Dugué (1994, p. 275), a no¢ao de competéncia manifesta-se a par das
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transformagoes dos saberes necessarios a acgiao nas formas emergentes de organiza¢io do
trabalho.

Como afirma Costa (2002), no dominio do senso comum, o conceito de competéncia é
alvo do paradoxo que caracteriza as sociedades de informagao, em que os novos conceitos que
visam dar conta das suas especificidades e transformacgoes se tendem a banalizar pela sua
utilizacdo mediatica. Esta teria todas as vantagens se, de acordo com os principios do
conhecimento cientifico pés-moderno, se sensocomunizasse (Santos, 1988, p. 57), isto é, se se
constituisse em senso comum esclarecido, o que nao se tem verificado em relagao ao conceito
de competéncia que, ao invés de ser adoptado para dar conta de um novo sentido, tem servido
para reproduzir velhos significados, perdendo desta forma as suas potencialidades heuristicas.

Neste trabalho, em ruptura com o conceito de competéncia do senso comum, que
reproduz os valores economicistas das sociedades capitalistas baseados nas empresas que se
configuram com base nos valores da meritocracia, procura-se fazer uma utiliza¢ao rigorosa do
conceito, de modo a torna-lo tedrica e cognitivamente eficaz na produgdo de conhecimentos.
Assim sendo, optou-se por recusar a utilizacgio do conceito de competéncia apenas no
singular, fazendo uso do conceito no plural, o qual nao deixa de integrar o significado daquela
utilizagdo, mas ultrapassa-a.

A este proposito, ha que salientar que alguns autores consideram os conceitos de
competéncia e de competéncias como sinénimos, enquanto outros distinguem-nos. Zarifian e
Le Boterf’, dois dos autores que sdo seguidos de perto nesta abordagem, postulam a
perspectiva da diferencia¢ao. Consideram que as competéncias remetem para o conjunto de
recursos utilizados pelos sujeitos nas suas actividades de trabalho, tendo em conta o tipo de
organiza¢dao da producdo e as condigdes de exercicio do trabalho, e a competéncia para uma
atitude social de responsabilidade e de envolvimento no exercicio profissional. A opgdo por
usar o conceito no plural justifica-se também pela problematizacao do conceito numa dupla
vertente inseparavel no seio das empresas, quando se trata de analisar a mobilizagdo de
competéncias na actividade de trabalho. A primeira vertente operacionaliza-se empiricamente
a partir dos saberes e atitudes mobilizados pelos sujeitos na actividade de trabalho, os quais
estdo dependentes fundamentalmente das configuragdes organizacionais, que remetem para a
organizacgao e conteudo da actividade de trabalho, mas também das configuracSes gestionarias.

A segunda ¢ operacionalizada em termos das praticas de reconhecimento do desempenho dos

3 Nomeadamente nas obras de 2001 e 1998a, respectivamente.
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sujeitos, ou seja, tendo em conta as configuragdoes gestionarias das empresas, mais
concretamente os modelos de gestao directa e as praticas de gestio dos RH.

Nesta investigagdo, por competéncias, entende-se o resultado da relagdo estabelecida
entre as praticas e capacidades cognitivas dos sujeitos (vertente cognitiva) e o seu
reconhecimento (vertente diferenciadora) numa dada situagao de trabalho, determinada por
condicionalismos de ordem organizacional e gestionaria (inspirado em Demailly, 1994). Assim,
o conceito de competéncias no plural relaciona-se com o de competéncia no singular, este
ultimo sinénimo de profissionalismo no sentido do reconhecimento pelas empresas do
envolvimento e implicagdo que os trabalhadores colocam no desempenho laboral. A
competéncia é uma capacidade para combinar e fazer uso de recursos endégenos e exdgenos,
concretizando-se em saberes em uso. S6 se faz sentir enquanto tal para os sujeitos, se
reconhecida por parte dos outros com quem se interage, nomeadamente, 0s responsaveis
directos e outros colegas de trabalho, dados os seus reflexos em termos do auto-conceito que
os sujeitos constroem sobre si proprios. A capacidade de desempenho de uma actividade de
trabalho depende dos saberes detidos pelos trabalhadores, mas também das suas condigdes de
utilizagdao, condi¢Ges organizacionais e gestionarias, em que as primeiras determinam a
possibilidade de utilizagdo dos saberes e as segundas a vontade por parte dos seus detentores
de as mobilizar em competéncias. A problematizagao analitica do conceito integra as seguintes
vertentes: (i) a vertente cognitiva, relativa ao conteudo cognitivo do trabalho: remete para as
caracteristicas em termos dos quatro eixos analiticos construidos para a analise da actividade
de trabalho (o eixo técnico-organizacional, o eixo sujeito, o eixo relacional e o eixo condigdes
materiais de exercicio do trabalho), as quais estao na origem das competéncias accionadas e
tem subjacentes os saberes detidos pelos trabalhadores (estes entendidos como resultado da
confluéncia entre a trajectéria de vida — profissional e educativa — dos trabalhadores e as
exigéncias da actividade de trabalho); (if) a vertente diferenciadora ou de reconhecimento, a
qual remete para as praticas de gestao dos RH e modelos de gestio directa. Ambos estao na
origem da existéncia ou auséncia das praticas de valorizagdo dos trabalhadores e contribuem,
ou nio, para a promo¢io de um desempenho competente. Por sua vez, este depende das
praticas cognitivas dos trabalhadores, as quais siao condicionadas por praticas de

reconhecimento, particularmente por parte das praticas gestionarias.
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O pressuposto basico adoptado na abordagem em curso é a concepgdo comum a varios
estudos’ sobre a tematica que definem as competéncias do ponto de vista da estrutura interna e
da sua utilizagdo externa, mas dando prioridade analitica, na elaboracio tedrica do conceito, a esta
ultima dimensio (Costa, 2002, p. 8). Isto ¢, do ponto de vista empresarial considera-se que o
modo de utilizagdo externo das competéncias na actividade de trabalho (entenda-se a
utilizacdo pelas empresas) determina o seu desenvolvimento (estrutura interna dos sujeitos).
Ou seja, privilegia-se teoricamente uma perspectiva de utilizagio das competéncias, do seu
accionamento em situacdo, ou, se se quiser, um entendimento das competéncias chave do ponto de

vista da pratica social (Costa, 2002, p. 8) .

2. TRANSICAO DO CONCEITO DE QUALIFICAGAO PARA O DE COMPETENCIA

2.1. CONTEXTOS DA TRANSICAO

Passadas trés décadas da crise econémica que assolou, desde os inicios dos anos 70 do
século XX, as economias ocidentais, ¢ a aceitagao de que nao se estd mais face a uma crise
conjuntural, mas diante de um novo modo de regulagdo econémico e social marcado por
novas caracteristicas no dominio das relagbes de trabalho e de emprego, o conceito de
competéncia torna-se central. A partir dos anos 80, a sua importancia intensifica-se, como
resultado das altera¢Ges da estrutura do emprego e das ocupagoes quer em qualidade, quer em
quantidade, com fortes transformacOes na estrutura de qualificagdes, através do surgimento de
novos empregos e profissoes, da regressaio e desaparecimento de outros, da escassez de

determinadas qualificagdes e competéncias no mercado de trabalho e da obsolescéncia de

# Durante as décadas de 1980 e 1990, o interesse pela andlise das competéncias deu origem a diversos estudos
extensivos e intensivos nos varios pafses. Sob direccio do Instituto Federal de Estatistica Suico com
enquadramento da OCDE, desenvolveu-se entre 1998 e 2002, um projecto de natureza teérica Definition and
Selection of Competencies: Theoretical and Conceptual Foundations (DeSeCo), que promoveu o confronto de perspectivas
e questdes entre as varias ciéncias sociais, de modo a estabelecer um quadro conceptual para a andlise das
competéncias. Neste projecto participaram os investigadores responsaveis pelos grandes inquéritos internacionais
na area, peritos e especialistas, politicos, sindicalistas, dirigentes empresariais e altos funcionarios de organismos
internacionais. Deu origem a um documento de sintese em que permanecem muitas das controvérsias e davidas
no que se refere a fundamentagio tedrica do conceito e a sua pertinéncia social, bem como quanto as
possibilidades de operacionalizagdo empirica das dimensoes de analise equacionadas do ponto de vista teérico.

Para um maior desenvolvimento, cf. Rychen e Salganick (2001).
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outras, da instabilidade das relagbes contratuais e atipicidade das formas de emprego, etc.
Assim, é no mercado de trabalho na confluéncia entre a procura de emprego por parte dos
trabalhadores e a oferta de emprego por parte das empresas, que se equaciona o conceito de
competéncias, envolvendo por arrastamento o sistema educativo e o sistema de relagdes
industriais.

Dentro de um quadro de transformagoes ao nivel do mercado de trabalho, pode dizer-
se que os critérios de seleccao dos RH pelas empresas tendem a deslocar-se das qualificagbes
formais para as competéncias, ou seja, as exigéncias por parte das empresas fortalecem-se e,
entre os RH qualificados, apenas acedem ao emprego e se distinguem os “competentes”. O
critério ndo é mais a escolaridade, mas “ter capacidade para”, “ser capaz de” mobilizar
efectivamente os saberes para um desempenho laboral eficaz. As competéncias pressupdem a
qualifica¢ao do trabalhador, seja a partir da formacao formal, seja da experiéncia profissional,
mas definem-se sempre pela capacidade de mobilizar recursos pessoais ou adquiridos. A
formagdo transmite saberes e a experiéncia permite acumular saberes, mas nada garante que os
trabalhadores saibam mobilizar estes saberes em situagdo concreta. As competéncias
distinguem-se exactamente pela mobilizacao dos saberes em situagao de trabalho.

Desta forma, impoem-se novas exigéncias ao sistema educativo, e fundamentalmente ao
sistema de formagio profissional, aos quais se pede agora a preparagdo de perfis de banda
larga, em que, para além dos saberes escolares tedricos e técnicos caracteristicos do ensino
tradicional, se munem os sujeitos de instrumentos transversais, que lhes permitam a
aprendizagem de saberes procedimentais transmitidos na ac¢ao e orientados para a acgao e
saberes relacionais capazes de alargar as capacidades de interagir, comunicar e cooperar.
Ganham, neste dominio, relevo as praticas pedagogicas activas de formagdo — a acgdo e o
ensino experimental. A principal fonte de aprendizagem ¢é o “fazer”, é a experiéncia
profissional.

O modelo de qualificagao baseia-se num sistema rigido, pouco flexivel, de cariz
taylorista, cuja aplicagdo se adequa a um periodo de crescimento, em que toda a mao-de-obra é
absorvida, mesmo a mais desqualificada, por sistemas de trabalho fabris (Freire, 2001), em que
se esperam acgOes de trabalho muito concretas que cumpram os modos operatorios
previamente definidos. Porém, este sistema de trabalho comeca a ser posto em causa aquando
da crise das economias ocidentais, em que a parcelarizacio e especializacio dao lugar a
integracao e diversificagdo e aos RH, agora mais qualificados; exige-se capacidade de fazer face
aos imprevistos, a flexibilidade de actividades e a resolugio de problemas. Mais do que ser

qualificado, interessa agora saber combinar e utilizar, em cada contexto concreto da pratica de
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trabalho, esses saberes — é aqui que reside o conteudo contingencial e combinatério das
competéncias (Suleman, 2000, p. 85). E neste contexto que surge o conceito de competéncia
associado a um novo mercado de trabalho.

Do lado dos poderes publicos, surge a preocupagao em se envolverem na promoc¢ao de
um esforco de antecipagdo na gestio do emprego e dos RH, bem como em responsabilizarem
as empresas com esta nova fun¢do. As novas caracteristicas da politica de emprego e de
educacio orientadas por medidas pré-activas no sentido de incentivar a empresarialidade sao
resultado do reconhecimento da importancia das competéncias para aumentar a
empregabilidade dos cidaddos, no sentido de encontrarem um emprego ou de se manterem no
emprego.

O conceito de competéncia ¢, assim, rapidamente introduzido nas empresas, nos inicios
dos anos 80, pois o discurso da gestdo carecia de uma nog¢ao unificadora, uma unidade de
avaliagdo unica para a gestao racional dos RH, de forma a fazer face as decisdes tomadas pelos
homens das finangas e pelos engenheiros (Witte, 1994, p. 26). Apesar das criticas que acusam
de economicismo as perspectivas de gestdio dos RH que avaliam as competéncias dos
trabalhadores pelo desempenho empresarial, estas tém vindo a contribuir para a tomada de
consciéncia de que os trabalhadores sio um dos recursos, ou o recurso fundamental, do qual
depende o nivel dos desempenhos de produtividade e de qualidade.

A defini¢do rigorosa das actividades de trabalho torna-se insuficiente para fazer face as
exigéncias crescentes de reactividade e, particularmente, de pro-actividade por parte do
sistema empresarial. Uma definicio excessiva pode tornar-se contra-produtiva, impedindo a
capacidade de agir face ao aleatorio e ao inédito. As empresas sentem necessidade de confiar,
nao apenas nos quadros, mas também nos trabalhadores do nucleo operacional, de forma a
poderem contar com o seu profissionalismo na capacidade de enfrentar os acontecimentos.
Segundo Le Boterf, esta é a justificagdo principal para o lugar-chave que as competéncias
profissionais ocupam nas preocupacOes das grandes empresas, de tal modo que se pode
considerar estar-se face a uma convergencia de interesses entre estas e os trabalhadores. Os
dirigentes tomam cada vez mais consciéncia de que a competéncia pode ser uma fonte fulcral
na obten¢ao de uma vantagem competitiva (1998a, p. 12). Por seu lado, para os sujeitos, num
contexto econémico dificil onde o emprego se torna incerto, possuir um portfélio de
competéncias e poder fazer valer-se dele ¢ um trunfo ndo negligenciavel, ainda que nio
suficiente. O capital de competéncias torna-se um recurso indispensavel para os sujeitos
gerirem da melhor forma a sua mobilidade profissional e a sua empregabilidade (Le Boterf,

1998a, p. 27). E o emergir da analise das competéncias esta também estreitamente ligado ao
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interesse actual em desenvolver-se processos de avaliacdo individuais e colectivos das
competéncias, dadas as mudangas nos sistemas de gestao. E neste contexto que se considera,
tal como Parlier (1995), que a nogao de competéncia se enraiza nas reflexGes e nas praticas de
gestao dos RH, na medida em que permite compreender as evolu¢bes em curso, acompanha-
las e desencadear as mudangas necessarias as novas realidades empresariais. Na linha dos
trabalhos de Zarifian (2002a; 2001; 1998a), Parlier (1994, p. 95) postula que o conceito de
competéncia, enquanto objecto da gestao, reflecte o imperativo de flexibilidade empresarial ao
nfvel da gestao dos RH, nomeadamente de adaptagao por parte dos RH as novas situagdes
laborais e profissionais, dando origem a propostas de modelos normativos para a gestdo de

competencias.

2.2. DA LOGICA’ E DO MODELO® DE QUALIFICACAO AO DE COMPETENCIAS — OS

PARADIGMAS DE ANALISE SOCIOLOGICA

No dominio da Sociologia, o conceito de competéncia demarca-se dos conceitos que o
precederam, fundamentalmente dos conceitos de qualificagdio do emprego ou do posto de
trabalho e de qualificagao do trabalhador.

Se se atentar na nocdo de qualificag¢ido, esta pode ser considerada como estando na
origem das problematicas que comegaram a dar corpo a Sociologia do Trabalho. Esta
especialidade da Sociologia, nascida no periodo pés Segunda Grande Guerra, surge de um
contexto de reestrutura¢ao econémica e de modernizagao do aparelho produtivo europeu.

O lugar preponderante da qualificacio nos estudos socioldgicos e, sobretudo, como
afirma Dadoy (1990 in Dugué, 1994, p. 278), do seu reconhecimento, encontra-se associada a
uma fungao reivindicativa e de oposigao operarias a parcelarizagao do trabalho imposta pelo
taylorismo: as fung¢des simples e restritas que integram o desempenho laboral, correspondem
categorias profissionais especificas que definem o enquadramento convencional de cada
categoria no mercado de trabalho, funcionando como mecanismo de defesa dos trabalhadores.
As técnicas de racionalizagio do trabalho e a producio em série resultantes da OCT
evidenciaram fenémenos até entao desconhecidos — a relagdo entre a evolugdo tecnoldgica e a
substituicao dos operarios de oficio e qualificados pelos operarios especializados foi motivo de

denuncia da exploragdo capitalista da mao-de-obra por intermédio dos socidlogos classicos,

> O conceito de légica de qualificacio e de competéncia ¢ usado para dar conta dos efeitos decorrentes da
utilizacdo destas no¢oes nas empresas, nos dominios das configuracoes organizacionais e gestionarias.

¢ O conceito de modelo de qualificacio e de competéncia refere-se concretamente as praticas de gestao dos RH.
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destacando-se os trabalhos de Friedmann (1946), Naville (1956) e Touraine (1955). Este
ultimo demonstra, contudo, a relatividade da situacao gualificacional vivida em meados dos anos
50 ao tipificar os sistemas de trabalho. Considera a fase da produgao em série, das maquinas e
dos operarios especializados como uma etapa transitoria entre o sistema profissional de
trabalho que o precede, onde o operario de oficio tem um lugar de destaque, e o novo sistema
técnico de trabalho em que estava a emergir um “operario de painel”, detentor de uma
qualificacdo profissional qualitativamente superior ao operario especializado e de natureza
diferente da do operario de oficio. Braverman (1980), por sua vez, destaca uma tendéncia para
um movimento de desqualificagdo da mao-de-obra operaria, ao considerar que a divisao entre
tarefas de concepgio e de execugdo gera um esvaziamento do conteudo técnico e cientifico do
trabalho operario e, consequentemente, destréi o trabalho de oficio. Considera esta situagao
um trago particular do modo de produgdo capitalista que, tratando os homens como
maquinas, assegura um controlo estrito por parte dos detentores do capital sobre o desenrolar
do processo produtivo, gerando um movimento de degradagao do trabalho humano.
Entretanto, nas ultimas décadas, face as transformagoes profundas nos sistemas
produtivos e nas politicas de gestao dos RH, a analise sociologica das qualificagoes e das suas
transformagdes depara-se com dificuldades para dar conta dos novos fenémenos,
apropriando-se a Sociologia de conceitos novos, entre eles, o de competéncia. Jones e Wood
(1984 in Stroobants, 1999) tomam posi¢io face a controvérsia em torno das ideias de
Braverman, mostrando que a tendéncia para a desqualificagdo nao ¢ inelutavel. Consideram
que os tedricos do processo de trabalho que invocam esta tendéncia nao previram a dimensio
irredutivel da qualificagio associada ao saber ticito (Jones; Wood, 1984, p. 420 in Stroobants,
1999, p. 4). A habilidade e a destreza mobilizadas em actividades de trabalho aparentemente
rotineiras indicam o caracter, em parte arbitrario, do processo de etiquetamento das

qualificagoes. Estes saberes tacitos, consubstanciados em truques, sio, geralmente,

>
subestimados no reconhecimento das qualificagdes. Segundo Jones e Wood (1984, p. 420 in
Stroobants, 1999, p. 4), os saberes tacitos nunca podem ser inteiramente absorvidos pelos
sistemas automatizados e informatizados, tendendo as empresas a tomar consciéncia disto e a
comegar a explora-los, directamente na medida em que sio economicamente rentaveis.

E no contexto social de intensificacio de aplicacio das TIC que, do ponto de vista
teérico e particularmente no ambito da Sociologia do Trabalho, se inicia a utilizacio do
conceito de competéncia. Este ganha for¢ca em detrimento do conceito de qualificagdo, para

dar conta quer da dimensio organizacional implicada na formacido e desenvolvimento das

mesmas, quer dos saberes de caracter informal e implicito que o conceito de qualificagao
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“obscurece”, nomeadamente os saberes relacionais. Assim sendo, o paradigma de analise das
competéncias val permitir estudar a introdugdo e difusio das TIC e de novos métodos de
organizac¢ao e de gestio da produgdo, ao integrar novos requisitos no dominio dos saberes, em
termos do seu processo de construcao, do seu conteido e da sua natureza. Em suma, permite
dar sentido ao alargamento do campo de saberes requeridos aos trabalhadores do nucleo
operacional das empresas no seio do estado actual das praticas da actividade de trabalho e,
simultaneamente, alerta para a necessidade de se adoptarem medidas concorrentes a sua
gestao. Dai, a transicao entre a logica e o modelo da qualificagao para o da competéncia.

E dentro desta linha que se destaca Zarifian (1994), sociélogo francés que vem
desenvolvendo a sua actividade de investigacio no seio deste paradigma. O autor argumenta
que, por um lado, a qualificacio nao se reduz ao conjunto de saberes detidos pelos sujeitos e
utilizados na actividade profissional, na medida em que esta abordagem ignora o papel da
organizac¢ao; por outro lado, a concep¢ao de qualificagio do emprego exclui a possibilidade
dos individuos modificarem e modelarem o conteudo da actividade de trabalho como
resultado da sua accdo; finalmente, a concep¢ao de qualificagio do trabalhador impode o
impasse do nao reconhecimento dos saberes detidos pelos sujeitos, mas nao utilizados no
ambito do emprego ocupado e da organizacao onde se inserem. As no¢oes de qualificacio do
trabalhador e de posto de trabalho (ou emprego) remetem para uma légica prescritiva e
objectivada, tipica dos modelos taylorista e fordista de organizacao do trabalho e de gestao dos
RH, adaptados a uma envolvente estavel. A nova no¢ao subjaz uma logica dinamica, flexivel e
de instabilidade que faz apelo a competéncia dos trabalhadores, dada a necessidade de gerir a
incerteza e a imprevisibilidade das situagdes profissionais (Valente, 1999, p. 8).

Nos discursos cientificos acerca das competéncias adquirem pertinéncia os dispositivos
de analise dos processos de trabalho reais e dos saberes concretos accionados, saberes estes
nao mais tipificados em termos disciplinares, de diplomas ou de experiéncia profissional. O
objectivo nao ¢ apenas definir perfis teoricos de postos de trabalho, mas construir algoritmos
de modo a descrever o trabalho real, concretamente desenvolvido pelos trabalhadores, pois é
este que permite compreender as competéncias mobilizadas pelos sujeitos.

Em termos tedricos, e niao tanto quanto desejavel ao nivel da pratica empresarial,
surgem progressivamente novas abordagens que utilizam menos a nog¢ao de posto de trabalho,
associada a logica da qualificagdo, preferindo designacdes mais abertas e flexiveis tais como as
de emprego-tipo estudado na sua dinamica (ETED) (Mandon, 1990) ou de emprego de geometria
vatidvel (Le Boterf, 1998a). Substitui-se, nomeadamente, o conceito de tarefa pelo conceito de

acontecimento, como propoe, por exemplo, Zarifian (1996a; 1996b).
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Passar de uma logica dos postos de trabalho para uma logica de “emprego—tipo”7 ou de

“emprego de geometria variavel’”®

remete para a légica das competéncias, a qual permite
reforcar a incitacdo ao seu desenvolvimento e abrir novas perspectivas de evolugao
profissional. De facto, na logica dos postos de trabalho, a qualificacio do individuo depende
do posto que ocupa. Para modificar a sua qualificagdo, os sujeitos deviam mudar de postos de
trabalho dado que as progressoes de carreira se processavam por antiguidade no seio de um
posto de trabalho ou em fun¢io dos postos deixados vagos. Na logica das competéncias, a
qualificacao do sujeito depende do seu perfil de competéncias e para mudar a qualificagdo os
sujeitos tém de desenvolver os seus saberes e mobiliza-los em competéncias, sem que isso
implique necessariamente uma mudanca de posto de trabalho.

Segundo Dugué (1994, p. 277), as competéncias resistem a categoriza¢ao. Pertencendo
ao dominio do “ser”, estdo ligadas a esfera mais intima dos sujeitos, prestando-se pouco a
objectivacdo. Pelo contrario, a qualificagdao, ao pertencer ao dominio do “ter”, pode ser mais
facilmente medida, classificada e hierarquizada. E seguindo este tipo de raciocinio que se
considera a qualificagdio como pertencendo ao dominio do colectivo e do institucional e a
competéncia a0 dominio individual e do contingente. A qualificagio assume um lugar
privilegiado nas relaces entre sistema educativo, sistema produtivo e sistema de relagdes
profissionais, ao proporcionar grelhas de classificagdo que, respectivamente, apontam para as
trés vertentes do conceito: qualificagio do trabalhador, qualifica¢ao do posto de trabalho (ou
do emprego) e qualificagido convencional. As competéncias, por sua vez, mais ligadas a acgao
dos sujeitos ou dos colectivos numa determinada actividade concreta de trabalho, sao
reconhecidas e desenvolvem-se na intercep¢io dos percursos de socializagio, formacio e
experiéncia profissional (Valente, 1999, p. 8). Ao serem definidas como uma relag¢do entre os
sujeitos e a actividade de trabalho, sdo dificilmente inventariadas fora dos contextos laborais

locais.

7 Em Mandon, “o emprego—tipo estudado na sua dindmica” (ETED) remete para uma nova unidade do
emprego, construido a partir da antiga no¢do de emprego-tipo. Trata de actividades essencialmente variaveis e
evolutivas no seio das empresas, resultado de constrangimentos diversos. Reagrupa situacoes individuais que
apresentam uma especificidade pelas suas grandes atribui¢cdes de base, procedimentos e metodologias postas em
pratica, bem como pela finalidade prosseguida pelos titulares dos empregos (1990, p. 21-22).

8 Le Boterf usa a designacdo de “emprego de geometria varidvel” para se referir a empresas onde os trabalhadores
dispéem de capacidade para moldar os contornos do emprego em constante mudanga. O conteido do emprego

¢ progressivamente definido pelos seus titulares (1994).
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Da mesma forma, ao contririo do conceito de qualificacio que, assumindo uma
vertente convencional por um lado, e classificatoria, por outro, tem os seus usos legitimados
legalmente segundo modalidades regulamentares, a competéncia permite evidenciar os efeitos
de julgamentos sociais individualizados, resultado de praticas concretas e situacionais de gestao
dos RH. A construgao social das competéncias é demonstrada pelos efeitos de etiquetagem e
rotulagem que reconhecem ou nido os saberes detidos pelos sujeitos no seio de determinada
organizagdao. Continua pois a ser atravessada por jogos estratégicos dos diversos actores
sociais, apesar da sua aparente e desejada objectividade. E neste sentido que Stroobants (1999)
postula a ndo ruptura com os principios de analise do paradigma das qualificagoes. Porém, o
cerne analitico desloca-se agora dos diplomas e respectivo estatuto social para as competéncias
efectivamente mobilizadas e respectivos processos de aquisicdo, estimulagio e
desenvolvimento na sua dupla vertente cognitiva e de reconhecimento. E este o entendimento
do conceito neste trabalho.

Todavia, a introdugdo do “novo” conceito vai criar uma certa instabilidade conceptual
dadas as multiplas acepgdes tedricas e aplicagdes praticas de que vem sendo alvo (Valente,
1999, p. 7). Esta incerteza reflecte a prépria natureza do conceito de competéncias, na medida
em que se conhece muito pouco acerca das actividades cognitivas dos trabalhadores e,
paralelamente, apenas existe um acordo precario quanto aos critérios de interpreta¢ao das
mesmas, quer no que diz respeito a sua natureza, quer a sua amplitude, quer ainda a influéncia

sobre elas exercida pelas variaveis organizacionais, psicossocials e mentais.
3. O PARADIGMA DA QUALIFICACAO?
3.1. PERSPECTIVA TRIDIMENSIONAL DO CONCEITO DE QUALIFICACAO
O paradigma sociolégico de analise da qualificagio é marcado por um amadurecimento
teérico, em que a analise substantiva do conceito, a primeira problematizada na especialidade,

se velo acrescentar uma analise relativista. Aquela remete para o conteudo das qualificagdes,

enquanto esta perspectiva a qualificacgdo como um processo de categoriza¢ao social. E assim

9 Seguiu-se de perto nesta exposi¢ao a problematizacio construida pela autora na dissertacdo de mestrado. Cf.

Parente (1995, p. 30-35).
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que o conceito sociolégico de qualificagdo contempla trés dimensoes fundamentais ja
mencionadas: a qualificagao do trabalhador, do emprego e a convencional.

Neste trabalho, em continuidade com investigagdes anteriores'’, considera-se que
aquelas dimensdes se encontram intimamente relacionadas entre si com os sistemas que as
produzem e constréem. Segue-se por isso a proposta da abordagem societal, considerando-se
o mercado de trabalho como um espago profissional centrado na producao das qualificagdes
por via dos sistemas sociais onde os sujeitos estao inseridos, em que se articulam de modo
coerente factos educativos (caracteristicos do sistema educativo), factos de organizagao
(caracteristicos da divisdio hierarquica e funcional do trabalho) e factos industriais
(caracteristicos do sistema de relaces profissionais). E no seguimento desta perspectiva que é
possivel avancar com a problematizacio das trés dimensoes da qualificagdo em termos
sistémicos, isto é, considerando, respectivamente, ainda que nao linearmente, a determinagao
do sistema educativo, do sistema de organizacdo do trabalho e do sistema de relagoes
profissionais na definicdo da qualificagao. Tal como afirma Lopes, a qualificagio tendo como
base a aprendizagem sé pode ser apreendida como processo (e ndo como resultado) (1990, p. 92),
onde um conjunto de actores participam na sua producao, de forma justaposta e entrecruzada,
influenciando-se reciprocamente na sua produ¢ao, o que leva a defini-la como um processo
multideterminado (Lopes, 1990, p. 92).

A qualificagio do trabalhador remete para os conhecimentos e capacidades detidos
pelos trabalhadores. Decorre da formacao geral e profissional, assim como da sua experiéncia
ao longo da trajectoria educativa e profissional. Nesta dimensao, assumem um papel relevante
os processos de formagio e de aprendizagem'' veiculados pelo sistema educativo. Saliente-se o
facto de ndo se partilhar a tese da adequagdo do sistema de ensino-formagao ao sistema
produtivo, na medida em aquele é dotado de uma autonomia relativa, orientando-se segundo
logicas proprias, temporalidades diferentes e tendo objectivos distintos, nao respondendo
exclusivamente as necessidades das empresas, mas, genericamente, a procura social de educagio
(Gambier; Vernieres, 1985, p. 165) e a construcdo da cidadania. Bourdieu e Boltanski (1975, p.
96) salientam inclusive o facto de o sistema educativo deter um papel reprodutor da posigiao
dos agentes na estrutura social, e nao apenas de produ¢io da for¢a de trabalho qualificado,

tendo assim uma certa autonomia em relagao ao sistema produtivo.

10 Cf., nomeadamente, Parente (1995) e Parente e Veloso (1991).
"' E de salientar que nem todos os processos de formacio (formais e informais) se traduzem em processos de
aprendizagem e, portanto, na producio de novos ou renovados saberes. O que estd em causa ¢ justamente a

diferenca entre ensinar e aprender, pois nem sempre aquilo que é transmitido é aprendido.
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Porém, o sistema educativo pode deter um papel modelador e antecipador de perfis
profissionais, logo condicionador das proprias necessidades das empresas e dos seus
ambientes tecnologico, organizacional e gestionario. Todavia, este papel implica um didlogo
entre os dois subsistemas, o que nem sempre acontece, traduzindo-se no desfasamento entre a
produgdo de saberes e a sua utilizagdo. E neste sentido que hoje as empresas, face a raridade
e/ou a inadequagao dos petfis profissionais existentes no “mercado interno e externo de
trabalho”, optam intencionalmente por promover ac¢oes de formacdo e assumir internamente
processos de producao de saberes. Reclama-se, entao, que o sistema educativo dote os sujeitos
de uma formagao de base que lhes permita acompanhar os diferentes processos de
transmissao de saberes desenvolvidos e propostos pelas empresas, bem como estarem aptos a
uma auto-aprendizagem (“aprender a aprender”), que lhes faculte a possibilidade de se
adaptarem a situagoes de trabalho cada vez mais volateis, a0 potenciar o seu grau de
empregabilidade. Nao é por isso aconselhavel nem uma ruptura nem uma adequagido estrita,
entre sistemas educativo e produtivo, mas sim uma complementaridade enriquecedora.

E no mercado de trabalho que se irdo estruturar as relagdes entre os sistemas educativo
e produtivo na formagdo e gestdo das qualificagdes. As empresas tém, neste dominio, um
papel decisivo, em particular quando se estd em presenca de um mercado de trabalho, onde as
convengdes véem a sua importancia minorada em prol de politicas individualizadas de gestao
do emprego e da mobilidade. Daqui decorre igualmente, e entre outras razdes, a opgao teorica
deste trabalho de substitui¢io do conceito de qualificagdo do trabalhador, aliado ao de
qualificagao do emprego pelo de competéncia, na medida em que estio cada vez mais em
causa na relagdo de trabalho e de emprego os saberes detidos e utilizados pelos trabalhadores
face as situagbes concretas de trabalho, os quais resultam, frequentemente, de processos de
aprendizagem formais e informais internos as empresas. Contudo, levanta-se a questdo do
reconhecimento no mercado de trabalho de competéncias construidas com base em saberes
transmitidos em espagos produtivos concretos. As empresas tém tendéncia para reconhecer
apenas a qualificagdo util do trabalhador, isto é, aquela que se revela funcional para o seu
processo produtivo e que ¢ utilizada no mesmo. O que estd aqui em causa ¢ a centragio das
empresas na qualificagdo do emprego, a segunda dimensio destacada no conceito de
qualifica¢ao, bem como o problema da sua certificagao.

A qualificacdo do emprego ou do posto de trabalho designa o conjunto das capacidades
tedricas e praticas requeridas ao trabalhador para desempenhar as suas funcoes (Lopes, 1989, p. 68)
em determinado posto de trabalho. Esta directamente associada a organizacao do trabalho no

interior das empresas, sendo condicionada, designadamente, pelas estratégias dos dirigentes ao
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nivel das escolhas tecnoldgicas (par produto/processo) e de modelos de produgio (pat
produto/mercado) decorrentes do sistema produtivo, bem como das estruturas
organizacionals e gestionarias.

Até aos anos 50 predominaram as teses que defendiam o determinismo tecnoldgico.
Com o contributo da Escola Sécio-técnica tornou-se consensualmente aceite que a técnica ¢
um factor contingente mas nao determinante na configura¢ao da organizagio do trabalho,
logo, na definicao dos contetdos das actividades de trabalho e dos perfis profissionais
necessarios para os desempenhar. Por um lado, a organizacio do trabalho reflecte as
estratégias organizacionais e gestionarias das empresas, normalmente decididas unilateralmente
pelos dirigentes. E igualmente em func¢do daquelas que sao definidos os conteidos da
actividade de trabalho e as diferentes praticas ao nivel dos subsistemas de gestio dos RH. A
organizacdo do trabalho é uma forma de classificagio e de retribuicdo dos empregos,
produzindo um processo duplo de reconhecimento (Alaluf, 1991, p. 34). Da mesma forma, os
processos de formacdo no interior das empresas, criadores de dinamicas de ensino e de
aprendizagem de saberes sio contingentes com a organizac¢ao do trabalho e com os modelos
de gestido. Se assim ¢, reside nas empresas o poder de influenciarem a aquisi¢io e o
desenvolvimento, mas também de reconhecimento e de valorizagao dos saberes que os
trabalhadores dispoem ou adquirem e que utilizam em situagao de trabalho, tanto mais quanto
se equacionar as empresas enquanto “mercados internos de trabalho”, nos quais se
particularizam os processos de gestio das qualificacGes e, consequentemente, das trajectorias
profissionais dos trabalhadores. Por outro lado, neste processo, as empresas véem igualmente
as suas op¢Oes em termos de organizacao do trabalho limitadas as qualificagbes dos
trabalhadores disponiveis no mercado local de trabalho. Daqui se depreende a necessidade de
problematizar de forma complementar e nao antagénica o binémio forma¢io/emprego, bem
como a impossibilidade empirica de analisar a qualificacao do trabalhador independentemente
da qualificagio do emprego, separagdo esta que o conceito de competéncia permite
ultrapassar.

E preciso ter presente que,

contra a representacdo realista e fixista que estd implicada em certas tradi¢oes da Sociologia do

Trabalho, é necessario recordar que o posto [de trabalho] ndo é redutivel nem ao posto tedrico,

isto é, a actividade tal como pode ser descrita nos regulamentos, nas circulares, nos

organigramas, nem ao posto real tal como pode ser descrito pela observacio da actividade real

daquele que o ocupa, nem mesmo a relagio entre os dois (Bourdieu, 1979, p. 167).
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Os postos de trabalho sao sempre objecto de lutas permanentes porque condicionam o
lugar ocupado pelos sujeitos na estrutura social; estes, por sua vez, também por ela sio
condicionados.

Estas lutas fazem sentir-se designadamente na vertente convencional da qualificacio.
Esta remete para a terceira e ultima dimensdo do conceito de qualificagdo, a qual se traduz
numa classificagio oficialmente reconhecida nos processos de negociagao colectiva.
Consubstancia-se quer numa defini¢do de categorias profissionais, quer numa classificagao dos
empregos, resultando num conjunto de definicGes e regras que regulam as fungdes, a
formacio e as remuneragdes afectas a cada categoria profissional.

A qualificagdo convencional é particularmente importante na determinacao das grelhas
salariais. Inversamente ao raciocinio neoclassico, em que os salarios dependem do jogo da
oferta e da procura no mercado de trabalho, ¢ hoje aceite que os salarios resultam de
processos sociais conflituosos, de lutas entre as forcas em presenga, concretizando-se numa
hierarquizacao dos trabalhadores em grelhas de categorias profissionais, a que correspondem
determinados niveis salariais. Daqui decorre o facto de a propria politica de remuneracées das
empresas constituir uma vertente fundamental nas praticas de gestao dos RH. No caso
portugués, devido ao caracter pouco flexivel e mesmo desactualizado destas classificacOes, as
empresas detém margens de autonomia consideraveis na gestao das regras remuneratorias,
assistindo-se frequentemente a um desfasamento entre o que se encontra prescrito nos
instrumentos de regulamentacido colectiva de trabalho (IRCT) e o que, na realidade, ¢
praticado.

Todavia, importa nio reduzir a abordagem desta dimensdo da qualificacdo ao factor
salario, na medida em que os processos de negociagao colectiva sdo igualmente influentes nos
conteidos dos contratos de trabalho, nas categorias profissionais dos trabalhadores, nos
conteudos dos empregos e nas condi¢oes de exercicio do trabalho. Consubstanciam-se em
processos de elaboracao de classificagdes relativos quer a qualificagao do trabalhador, quer a
do emprego, aos niveis nacional e sectorial, com repercussbes nos processos de
classificagdo/desclassificacao/reclassificacio dos sujeitos no seio das hierarquias sécio-
profissionais. Ora, como classificagdes que sdo, pressupdem a selecgao de critérios, os quais
nunca sao aleatérios nem neutros e, como tal, ndo podem servir na mesma medida os

interesses do lado da oferta e da procura de emprego'. Para os trabalhadores, o cerne da luta

12 Em Portugal, dispbe-se de dois instrumentos fundamentais de classificacdo e de elaborac¢io de nomenclaturas

profissionais, para além das existentes ao nivel sectorial: a estrutura dos niveis de qualificagio (Decreto-lei n.”
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das classificagoes sao as questoes de ordem salarial. Pretendem o reconhecimento da sua
qualificacao real, mas também procuram sinais de distingdao de estatuto e de prestigio sociais.
Para os empregadores, o ponto fulcral da negociacio ¢, para além do problema salarial em que
se pretende remunerar apenas a qualificacao real util (Freyssenet, 1978, p. 68), a possibilidade
de flexibilizagdo na gestio dos RH, particularmente no dominio da definicdo de fungdes
atribuidas a cada categoria profissional.

As empresas com padroes mais actualizados de gestaio dos RH, concebem
frequentemente grelhas internas de classificacio de postos de trabalho para os qualificar e
hierarquizar, bem como racionalizar o modo de remuneracio proprio [e mais adequado] 4 empresa'.
Daqui resultam os designados sistemas de appelations-maison (Stroobants, 1993, p. 74),
negociados ou nao com as organizagdes sindicais, que tendem a definir qualificagdes especificas, a
limitar a mobilidade dos assalariados a um mercado de trabalho interno e a individualizar os salarios
(Stroobants, 1993, p. 75).

E ainda de salientar que estas taxonomias sociais enquanto conjunto hierarquizado de
profissées ou de niveis de qualificagoes resultam de relagdes de forca e de lutas simbolico-
ideoldgicas que se estabelecem nos processos de negociagao colectiva, e nao de processos
cientificos de categoriza¢ao, actuando todavia como meios de legitimacao e de naturalizagao
da ordem estabelecida. Os processos de negociagdo das nomenclaturas profissionais sao deste
modo uma dimensio da luta de classes (Bourdieu; Boltanski, 1975, p. 105-107)"* .

Esta-se face ao conceito de qualificagio agora perspectivado em funcdo do
reconhecimento societal, o que remete para a teia de relagdes sociais que se estabelecem entre
os sujeitos. Estas perspectivas, comummente apelidadas de relativistas, vém salientar a
dinamica conflituosa em que assenta o reconhecimento da qualificacao, referenciando as lutas
salariais e de etiquetagem social subjacentes aos processos de categorizagao social. Na
realidade, na analise das trajectorias profissionais dos sujeitos, importa relevar o facto de estar
sempre em causa nao apenas a utilizagdo das competéncias mas o seu reconhecimento e a sua

valorizacdo, assim como a sua regulamentacio e legitimagao dentro e fora das empresas.

121/78. D.R. I Sére. (78.06.02)) ¢ a classificacio nacional das profissdes (IEFP/MESS, 1994). Para um maior
desenvolvimento cf. Parente (1995, p. 33-35).

Y Para uma anilise dos processos técnico-metodolégicos, das fungbes e dos objectivos das técnicas de
classificagdo dos postos de trabalho e de avaliacio de fung¢des cf., nomeadamente, Reparticio Internacional do

Trabalho (1987).

14 . . - C X P -
Para um maior desenvolvimento da problematica sociologica inerente as taxonomias sécio-profissionais cf.,

designadamente, Desrosieres e Thévenot (1988), Pinto (1985) e Queirds (1991).
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Naville (1956) salienta que a qualificagdo constitui uma realidade complexa onde se
confrontam duas questdes fundamentais. Em primeiro lugar, a qualificagio encontra-se
directamente associada ao tempo de aprendizagem: um trabalhador serd tanto mais qualificado
quanto maior for a duracao da sua aprendizagem. Este ¢ um dos critérios que explica a origem
das promogoes por antiguidade, cada vez mais questionadas no ambito do modelo de
competéncia. Em segundo lugar, a classificagio dos empregos, a qual corresponde uma
hierarquia salarial, traduz dinamicas conflituosas de negociagao, nao tendo correspondéncia
com a qualificacio que o trabalhador mobiliza no seu trabalho. A qualificagio corresponde assim
a um saber e a2 um poder (Naville, 1956, p. 130-131).

A este proposito, também Rolle e Tripier (1978) salientam a articulagdo entre o valor de
uso (as competéncias) e o valor de troca da forca de trabalho (o salario). Consideram
fundamental estudar a qualifica¢io como um processo social, analisando as condi¢des de
acesso a educagao e aos empregos e as condi¢des de utilizacio da for¢a de trabalho (Rolle; Tripier,
1978, p. 214), consubstanciadas na divisao do trabalho. Na perspectiva dos autores, o sistema
educativo desempenha um papel central na determinacio da qualificagio e o sistema
produtivo na sua utilizagao.

Bourdieu (1978), centrando-se nos processos de reproducao social, debruga-se sobre os
movimentos de classificacao/desclassificacio/reclassificagdo que ocorrem na sociedade, e se
consubstanciam em lutas pelo reconhecimento dos titulos escolares, em que os processos de
distingao social tomam forma no sistema educativo, por intermédio da valorizagao de titulos
raros. Ora, a valorizagdo de determinados diplomas escolares conduz a valorizagio de
determinadas profissdes. O autor salienta o facto de este processo se ter agudizado com a
massificacao da educacido e, concomitantemente, com o acesso a escola de classes e fracgoes
de classe excluidas dos processos de escolarizagao até aos anos 60 do século XX, passando a
escola a constituir um espago privilegiado de concorréncia entre as classes sociais, logo, da
dialéctica da classificacao/desclassificacio/reclassificacio. Este processo condiciona
directamente a estrutura dos postos de trabalho, pois o sistema produtivo orienta a sua
estratégia de alocagdo dos sujeitos aos empregos em fungao das qualificagdes disponiveis no
mercado de trabalho, de modo a daf poder retirar as maiores vantagens, reproduzindo, de
certa forma, as hierarquias ja constituidas no sistema educativo.

As classifica¢Oes sdo assim processos simbolico-ideoldgicos, produto de lutas entre as
classes ou fraccdes de classes sociais pela defesa e ampliagio do seu capital econémico,
cultural e social. Os diplomas obtidos e legitimados pelo sistema educativo reflectem-se na

organizacdo do mercado de trabalho e, concomitantemente, na organizagao e divisio do
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trabalho no interior das empresas. As categorizagdes formais de classificacio dos empregos e
das profissoes reflectem esta dinamica de caracter estrutural, mais de cariz ideologico e
politico do que de cariz técnico e econdémico, nao sendo imparciais nem ausentes de
elementos de poder e de dominagao. Por isso nao ¢ liquida, nem linear a correspondéncia
entre os trés sistemas da qualificacio, da mesma forma que a interdependéncia e a
complementaridade entre eles sio mais vincadas na fase de desenvolvimento técnico e
econémico que caracteriza as sociedades actuais — isto significa que o sistema de producio da
qualificagdo esta cada vez menos dependente das propriedades intrinsecas de cada um dos seus
sistemas constitutivos e cada vez mais dependente das redes de interacgdo que se estabelecem

entre eles (Lopes, 1993, p. 149).

3.2. TRAJECTORIAS PROFISSIONAIS E EDUCATIVAS® — UMA ANALISE A PARTIR DO

CONCEITO DE QUALIFICACAO

Como vimos, o conceito de qualificagdo ¢ uma variavel fundamental de analise do
mercado de trabalho'’, e nesta investigagio em particular, na analise de trajectérias
profissionais e educativas, na medida em que permite apreender, tal como afirma Gambier e
Vernieres, os processos de produgio (...), utilizagio (...) [e] reconhecimento da qualificacao (1985,
p. 158).

Deste modo, optou-se por adoptar o conceito de qualificagdo com o objectivo de avaliar
as trajectérias'’ profissionais e educativas, tendo presente que o caracter dinimico que o

conceito proporciona permite acompanhar, de acordo com critérios formais, o percurso socio-

15 A problematica das trajectdrias foi abordada pela autora noutro trabalho onde se procedeu ao estado da arte
acerca da matéria do ponto de vista tedrico e metodolégico, no ambito da Sociologia e da Economia. Deste
modo, ndo se retoma aquela analise, salientando-se neste trabalho apenas os aspectos estruturadores da andlise
das trajectérias, bem como as especificidades assumidas neste caso particular. Para um maior desenvolvimento,
cf. Parente (1995, p. 99-102; 281-287).

16 As teorias do mercado de trabalho foram igualmente analisadas pela autora noutro trabalho. Neste, procedeu-
se a uma andlise exaustiva da evolugio tedrica da problematica nos dominio econémico e socioldgico e reteve-se
os seus contributos para a analise das trajectdrias profissionais e educativas e do tipo de inser¢do profissional no
mercado de trabalho. Para um maior desenvolvimento, cf. Parente (1995, p. 16-30).

17 A metodologia de andlise das trajectérias seguida vem sendo desenvolvida e validada em outras investigacbes
por uma equipa de investigadores, onde se integra a autora. Para um maior desenvolvimento, cf. Parente (1995);

Gongalves, Parente e Veloso, coords. (1996); Gongalves, Parente e Veloso (2001).
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profissional e educativo dos sujeitos no mercado de trabalho, incluindo as situagdes de
desemprego, bem como o exercicio de actividades profissionais complementares.

Na analise das trajectorias profissionais, o conceito de qualificagdo procura apreender o
caracter mais ou menos enriquecedor do conteudo do trabalho desempenhado pelos
trabalhadores, analisando, deste modo, a dimensdo qualificagio do desempenho laboral. A
esta, sao acrescidas trés vertentes analiticas da relagdo salarial que permitem apreender as
dimensoes vinculo juridico contratual, carreira e remuneracao individual e colectiva das
trajectorias profissionais numa perspectiva longitudinal'®. Do ponto de vista das trajectérias
educativas, equacionam-se as duas vertentes da formacdo, isto é, a formacdao escolar e a
formagdo profissional, excluindo-se desta analise os processos de aprendizagem informais,
que, pela sua natureza implicita e ocorréncia na actividade de trabalho, nio sao
operacionalizaveis a partir das informagdes objectivas recolhidas para uma analise de
trajectérias’’. F esta relagio entre a escolaridade formal e a frequéncia de formagio
profissional de cariz formal que permite aferir a dimensao da qualificacao do trabalhador.

Na realidade, ainda que conferindo as competéncias mobilizadas pelos sujeitos um papel
central nesta pesquisa, as trajectorias profissionais e educativas ndo assumem um papel
secundario. Por um lado, estas sao consideradas determinantes daquelas ao reflectitem o
passado dos sujeitos, os constrangimentos estruturais a que estiveram e estao expostos e o seu
habitus (Bourdieu, 1980 b); por outro, porque o que esta sempre em causa neste trabalho, nao é
apenas a mobilizagdo das competéncias, mas igualmente, os processos que se situam a
montante, particularmente os processos de producao de saberes, bem como os processos a
jusante de reconhecimento e valorizagao das mesmas, enraizados formalmente nas trajectérias
profissionais e nas trajectorias educativas, por outras palavras, significa que as competéncias,
apesar de se concretizarem numa determinada acgdo laboral concreta, situacional e
temporalmente definida, sio resultado de um processo de aprendizagem desenvolvido ao

longo da trajectéria socio-profissional e educativa dos sujeitos.

18 V. no anexo 8.P a metodologia de andlise das trajectérias profissionais do ponto de vista dos pressupostos
tedrico-metodolégicos accionados, nomeadamente a diacronia e a sincronia do conceito, a sua operacionalizagio
e a afericdo dos tipos.

19 A andlise das trajectérias profissionais e educativas foi realizada através de um exercicio retrospectivo dos
sujeitos, em que se pedia para se recordarem de determinados momentos da sua vida profissional e educativa em
relacdo a um conjunto de z#ens, tanto quanto possivel, objectivos (v. anexo 5.P — entrevista estruturada aos
trabalhadores) e sobre os quais forneceram as representacbes que no momento actual detinham sobre os

mesmos.
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Neste trabalho, a trajectéria é definida como um lugar estratégico entre os tragos estruturais
do mercado de trabalho e o percurso sécio-econémico dos individuos (Spilerman, 1977 citado por
Paul in Coutrot; Dubar (dir.), 1992, p. 149). Optando por este tipo de perspectiva, o conceito
de trajectéria profissional permite considerar o conjunto de acontecimentos profissionais que marcam
o percurso do individuo e dar-lhes um sentido ao reconstrui-los por relagdo aos movimentos de
conjunto que estruturam o mercado de trabalho (Paul in Coutrot; Dubar (dir.), 1992: 140).

Assim equacionado, o conceito de trajectéria permite abarcar a historia sécio-
profissional e educativa dos sujeitos numa perspectiva dinamica em que se cruza o passado
biografico, escolar, formativo e profissional com a situagao profissional presente, bem como
com as perspectivas de futuro. Paralelamente, este conceito permite dar conta dos
constrangimentos estruturais econémicos e sociais que foram moldando o percurso,
nomeadamente as oportunidades de acesso a educagio e ao primeiro emprego, assim como a
forma como aquele foi sendo guiado no seio do sistema produtivo em geral, e dos modos de
gestao da mao-de-obra em particular.

O conceito de trajectéria é assim usado para dar conta da evolugao dos percursos sécio-
profissionais e educativos dos trabalhadores, remetendo para uma andlise dinamica, composta
por situagdes estaticas, num longo perfodo da vida dos sujeitos. Permite acompanhar o
percurso educativo e profissional dos individuos, desde a saida da escola até a sua entrada na
vida activa e a sua situagdo profissional actual, incluindo a passagem por situacées formativas e
de desemprego.

Em ambos os dominios profissional e educacional, integra-se uma analise evolutiva e
diacrénica que se compoe, por sua vez, de uma andlise de um conjunto de situagoes estaticas e
sincronicas. Nesta ultima vertente, atende-se: (1) as caracteristicas das dimensoes das
trajectérias profissionais para cada uma da situagoes de emprego por que transitaram
(trajectoria profissional externa) e para o conjunto de situagdes profissionais vividas nas
empresas onde desempenham actualmente a sua actividade de trabalho (trajectéria profissional
interna); (i) as caracteristicas das trajectorias educacionais em termos do nivel escolar atingido
e de cada uma das situagoes formativas vividas; (iif) as diferentes situagdes de desemprego
vivenciadas; (iv) a dedicagdo, actual ou passada, a actividades profissionais complementares.

A instabilidade dos momentos da entrada na vida activa e a permanéncia dos
trabalhadores em situagoes de precariedade e de desemprego, que caracterizaram sobretudo os
jovens nas ultimas décadas do século XX, fizeram deslocar a problematica das trajectorias de
inser¢io no mercado de trabalho para as de transicdo. O discurso teédrico da inser¢ao

desenvolveu-se num contexto de pleno emprego, em que os sujeitos abandonavam o sistema
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de ensino integrando-se, de imediato, num emprego em que permaneciam frequentemente
durante toda a sua vida profissional. Face a intensificagio dos fenémenos de desemprego e
precariedade do emprego, surgem fluxos diferenciados no mercado de emprego agora
caracterizados pela vivéncia de situagoes ciclicas de emprego, desemprego, formagao e
inactividade, que invalidam aquela abordagem. Os conceitos de transi¢io ao trabalho e de
trajectorias de transi¢do afiguram-se mais adequados para dar conta das actuais trajectorias
profissionais no mercado de trabalho, em que a andlise se centra no movimento de transferéncia,
sem referéncia ao ponto final (Esteves, 1988, p. 25), onde as empresas assumem um papel
determinante. O discurso tedrico da transi¢cio, proposto nomeadamente por Rose (1996;
1982), revela as limita¢oes da teoria do capital humano acerca dos custos de oportunidade que o
investimento em educagio e formagio representam®, na medida em que os diplomas sio
agora uma fraca garantia de inser¢ao. Sao a especificidade dos activos, associada aos modos de
gestaio da mao-de-obra postos em pratica pelas empresas, que adquirem um estatuto
determinante do tipo de trajectorias dos sujeitos.

Na analise proposta, considera-se que as trajectorias dos trabalhadores implicam ter em
conta as diferentes situagdes de emprego, desemprego e formacao vivenciadas, as quais sao
resultantes de variaveis estruturais inerentes ao sistema de emprego onde se inserem, com
particular atencao para os modos de gestao da mao-de-obra de que tém sido alvo, nio se

negligenciando porém as variaveis biograficas, das quais se destaca a origem social de classe.

De forma a reter-se os efeitos estruturais sobre as trajectérias profissionais e educativas,
enquadra-se a analise no ambito da proposta do sistema de emprego de Rodrigues (1988b)*' —
um sistema onde interagem agentes heterogéneos dotados de potencialidades diferentes, quer
de decisao e de poder, quer de organizagao e de antecipagao, conforme a sua postura face as
condicionantes estruturais ambientais, isto é, aos vectores estruturadores do lado da oferta e

do lado da procura de emprego™, bem como de varidveis macro-econémicas e macro-sociais>.
b

20 Para um maior desenvolvimento da teria do capital humano, cf. nomeadamente Becker (1983).

2l Uma proposta teérica e analitica de sintese acerca do funcionamento do mercado de trabalho. Para um maior
desenvolvimento, cf. Rodrigues (1988b).

22 A titulo de exemplo, refiram-se do lado da oferta de emprego os processos de produgio, os tipos de empresas,
as estruturas qualificacionais, os modelos de organizagio, as categorias produtivas e as componentes da procura
final; e do lado da procura, as politicas de emprego e seguranca social, a légica do sistema educativo, as
modalidades de gestdo da populacio emigrada (Rodrigues, 1988b, p. 61).

23 Entre as variaveis macro-econdémicas, assumem relevo as condicoes bésicas de valotizacdo e realizacio do

capital e de reprodugio geral do sistema econémico (Rodrigues, 1988b, p. 62); e entre as macro-sociais, os tipos



274

As interacgOes entre a oferta e a procura de emprego, assim como entre os subsistemas que o0s
compdem nao sao nem lineares, nem pré-determinadas, na medida em que existem, por um
lado, fontes de autonomia e, por outro, efeitos em cadeia e de retroacgao de uns sobre os
outros. O sistema de emprego nio ¢, entao, um sistema auto-regulado nem por mecanismos
mercantis, nem institucionais da parte do Estado, a sua regulagdio é auto-organizadora
(Rodrigues, 1988b, p. 4) derivada de relagbes de cooperagao e de conflito entre agentes
institucionais que, através da sua acgdo, sustentam o equilibrio dinamico do sistema. Este
equilibrio é mediatizado por estruturas econdémicas e sociais que se exprimem nas estratégias e
comportamentos dos agentes institucionais e dos sujeitos individuais. Nesta dinamica entre a
procura de emprego (por parte da populacdo) e a oferta de emprego (por parte do sistema
produtivo) prefigura-se uma “interacgio dominada”, na medida em que a oferta domina a
procura devido ao poder de selectividade e de mobilizagio. Nao ¢ que os individuos nao
detenham uma margem de liberdade e de autonomia nas suas escolhas, desenvolvendo
estratégias proprias que ndao sio necessariamente constrangidas pelo sistema produtivo,
todavia, o grau de sobredetermina¢io depende do capital econémico, social e cultural de que
sao detentores. Isto é, os sujeitos mobilizam recursos e desenvolvem jogos e estratégias
implicitas, assim como lutas e negociagdes explicitas com objectivos diversos de classificagao e
de reclassificagdo social, embora sempre constrangidos, em maior ou menor grau, pelo modos
de gestdo de mio-de-obra que, em ultima instancia, representam a logica de reproducio do
capital.

Deste modo, postula-se que as trajectorias no mercado de trabalho sao determinadas
por “filtros” ou media¢Oes sociais, em que se destacam: (i) a origem e as desigualdades sociais
de acesso a educacio/formacio e de entrada na vida activa, sendo esta tUltima determinada
pelas referidas desigualdades; (i) os empregos ocupados pelos individuos ao longo do seu
percurso profissional na medida em que, sendo as trajectérias essencialmente
“construtivistas”, os saberes adquiridos num emprego sio determinantes das possibilidades de
transferibilidade para outros (adaptado de Lopes, 1993, p. 142); (iii) as estratégias das empresas
no dominio das praticas de gestao dos RH, visto determinarem o tipo de relagao de trabalho e
de emprego de que os trabalhadores sio alvo e o tipo de integracao profissional mais ou
menos qualificante, condicionando as suas atitudes face ao trabalho/emprego; (iv) os

projectos socio-profissionais futuros dos individuos que, influenciados pelo sistema educativo

de familias e as modalidades de cultura e de poder (no seio dos empregadores, do apatelho de estado e do

movimento sindical), bem como o sistema de relagGes profissionais (Rodrigues, 1988b, p. 61).
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em sentido lato™ (Rodrigues, 1991b, p. 122), sdo importantes no seu posicionamento no plano
simbdlico-ideolégico face ao mercado de trabalho (Parente, 1995, p. 99). Atribui-se, contudo,
um papel determinante aos modos de gestao da mao-de-obra, conceito que abrange,
designadamente, as formas de emprego, a politica de ajustamento do volume de emprego, a
organizacdo da mobilidade interna, os critérios de recrutamento, a politica de formacio profissional, a
politica salarial, a organizacdo do tempo de trabalho e o grau de aplicagio das normas juridicas por
parte das empresas (Rodrigues, 1988b, p. 60), os quais adquirem contornos diferenciados de
acordo com as especificidades territoriais. Saliente-se que de acordo com esta abordagem o
territério nio é uma varidvel neutral”, mas uma varidvel explicativa e introdutora de
“imperfeicoes” nas dinamicas da oferta e da procura do sistema local de emprego. Assim
sendo, os modos de gestdio da mao-de-obra sio equacionados neste trabalho em termos
espaciais/tertitoriais, pois as empresas delineiam as suas estratégias de gestdio dos RH em
funcao das qualificagdes disponiveis e das estratégias das outras empresas no interior do
sistema local de emprego e, portanto, em interac¢ao com os outros subsistemas locais: sistema

educativo, sistema produtivo e sistema de relagdes profissionais (Parente, 1995, p. 27).

O conceito de carreira refere-se, fundamentalmente, a sucessao de empregos ocupados
pelos individuos no interior duma profissao e, frequentemente, no seio de uma mesma
organizacao (Paul in Coutrot; Dubar, dir., 1992, p. 149), estrategicamente modelados pelos
mesmos. Deste modo, trata-se de um conceito que niao entra em linha de conta com as
possibilidades de evolugdo e regressio profissional dos sujeitos ao longo da sua histéria de
vida, decorrentes da passagem involuntiria entre, por exemplo, situagcdes de emprego,
desemprego e formacao pelas quais transitam e que implicam uma mobilidade, muitas vezes
involuntaria, entre organizacoes. Os sujeitos mudam de profissio, funcio e/ou organizacio e
o seu percurso profissional ¢ irregular em termos do estatuto profissional detido, da situagao
na profissao e da condi¢ao perante o trabalho. Se, para os percursos de alguns quadros
superiores considerados estratégicos para o negocio das empresas, tem toda a pertinéncia
assumir o conceito de carreira, porque as empresas tendem a gerir estes activos especificos,
cada vez mais, a partir de planos individualizados de carreira e os proprios sujeitos detém uma

margem de autonomia razoavel na gestdo da sua vida profissional (fazendo valer as suas

2+ Na perspectiva de Rodrigues (1991b, p. 122), o sistema educativo em sentido lato refere-se as cadeias de
aprendizagem onde o individuo se encontra inserido, isto é, o sistema educativo, a familia, os meios de
comunicacio social e as organizacGes empregadoras, entre outras.

25 Como ¢, por exemplo, concebido nas teorias econémicas classicas e neoclassicas do mercado de trabalho.
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qualificagdes no mercado de trabalho), no caso dos trabalhadores do nuicleo operacional estas
possibilidades sio muito mais escassas.

Tendo como propoésito analisar a totalidade do percurso sécio-profissional e educativo
dos sujeitos do nucleo operacional, incluindo o anterior a sua admissao para as empresas onde
se encontram actualmente a exercer a sua actividade profissional, o conceito de carreira é
demasiado restrito, pois limita a analise a uma profissio no interior duma empresa, a0 mesmo
tempo que secundariza os constrangimentos que as empresas impoem aos trabalhadores do
nucleo operacional em termos de praticas de gestao dos RH. Ora, para estes trabalhadores, a
carreira no interior das empresas tende a ser marcada pelo critério antiguidade (Monchatre,
1990, p. 9) em que, por determinagdao dos automatismos dos IRCT, os trabalhadores tém pré-
determinada uma evolugdo ascencional, em termos de graus, no interior da categoria
profissional que integram, e aos quais correspondem niveis de progressio da remuneragao
salarial-base. Esta foi a utilizacio dada neste trabalho ao conceito de carreira. Definido como
uma das dimensoes de analise das trajectérias profissionais, permite aferir a evolugao dos
trabalhadores no seio da categoria profissional de pertenca.

Da mesma forma, o conceito de carreira menospreza o papel do futuro profissional
esperado pelos sujeitos, o qual pode ter um papel decisivo nas suas trajectorias profissionais,
consoante as oportunidades surgidas e as possibilidades de escolha. Ainda que nao trabalhados
com intensidade das informagdes objectivas captadas no ambito das trajectérias profissionais e
educativas, procurou-se ter em conta os projectos profissionais e formativos dos trabalhadores
como condicionadores, em diferentes graus, do presente e do futuro profissional dos
individuos. Concede-se-lhes uma margem de autonomia relativa, ao considerar-se que estes
projectos sdo estruturados pelas «oportunidades tipicas», socialmente condicionadas, de
desenvolvimento ou de orientagdes biograficas (Passeron, 1989, p.18), dependentes dos capitais
social, cultural e econdémico adquiridos pelos individuos no seio de varias agéncias de
socializacio.

O conceito de trajectoria permite dar conta das estruturagoes, agindo a montante e da
sua ligacdo a jusante, no percurso profissional dos sujeitos, bem como da interioriza¢io do
provavel (adaptado de Passeron, 1989, p. 21). Ou seja, permite apreender o campo dos possiveis
(Bourdieu, 1979, p. 122) que existe no universo cognitivo de cada sujeito em termos das suas
aspiracoes e expectativas. Deste modo, o conceito usado tem a virtualidade heuristica de
cruzar os constrangimentos das estruturas com a liberdade de escolha dos sujeitos na
conducdo das suas trajectorias (Parente, 1995, p. 99-100). Vejamos como, num quadro

sociolégico construtivista, se problematizam e se cruzam estas possibilidades.
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As empresas tém um papel de instancia estruturadora do processo de socializagao,
moldando o passado e o presente das trajectérias, bem como os projectos futuros, ao
exercerem influéncia nido apenas pelas praticas objectivas operacionalizadoras das suas
estratégias (por via designadamente dos tipos de organizacao do trabalho ou das praticas de
gestio dos RH), mas igualmente através de processos informais e implicitos de socializagdo.

Berger e Luckmann (1986) definem este processo de socializa¢ao secundaria como uma
interiorizacdo de submundos institucionais, de saberes especificos constitutivos de papéis
relacionados com a divisio social e técnica do trabalho nas organiza¢Oes, que exigem a
aquisicado de um vocabulario especifico com a interiorizagdo de campos semanticos
estruturantes das interpretagoes das rotinas organizacionais (1986, p. 191). Por um lado, esta
interiorizacdo resulta de uma realidade subjectiva fragil e instavel, se comparada com as
interioriza¢Oes resultantes da socializagdo primaria, cuja carga afectiva, normativa e cognitiva ¢
mais solida. Por outro lado, vai estruturar-se de acordo com o processo de socializagao
primario, integrando-se as novas aquisicoes num Se/fja formado e num mundo ja interiorizado
(Berger; Luckmann, 1986, p. 192)*. Deste modo, enrafzam-se, na perspectiva de Bourdieu, no
habitns’"incorporado do sujeito, constituido na familia e na escola, mantido e transformado no
espaco de trabalho™. Desta simbiose, resulta uma determinada configuracio das trajectérias
profissionais e educativas dos sujeitos, em que o habitus ¢ um factor estruturante das praticas,
ao permitir a articulagao entre probabilidades objectivas e aspiraces subjectivas dos sujeitos.

As formas de socializa¢ao veiculadas nas empresas revelam um certo isomorfismo em
relagdo aos processos “naturais” de socializacio, nomeadamente a socializacao familiar e
escolar. Todavia, nao se reduzem a uma simples repeticao pois, se assim fosse, ter-se-ia uma
simples reproducao das relagdes sociais existentes, eventualmente com algum enriquecimento

cumulativo (Lesne; Minvielle, 1988, p. 24-29). O que se verifica é que, no processo de

26 Para um maior desenvolvimento da problematica de articulagdo entre socializacdo primaria e secundaria e do
conjunto de mecanismos e de conflitos inerentes a transformacido das identidades profissionais, cf.,
nomeadamente, Berger e Luckmann (1986, p. 177-249).
27 Bourdieu define o habitus como
sistemas de disposi¢Ges durdveis e transponiveis, estruturas estruturadas predispostas a funcionar como estruturas
estruturantes, isto ¢, enquanto principios geradores e organizadores de praticas e de representagées, que podem ser
objectivamente adaptados ao seu objectivo, sem supor a visao consciente e o dominio expresso das operacoes
necessarias para os atingir (Accardo; Corcuff, 1986, p. 70).
28 O estruturalismo genético de Bourdieu (1980b) tem as suas bases neste pressuposto de Berger e de Luckmann,
segundo o qual as préticas dos sujeitos radicam num habitus que tem a sua génese no processo de socializacido

primario.
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socializa¢do secundario nas empresas, apesar de nao haver uma verdadeira criagdo, ha uma
recomposi¢do e uma reconstru¢io finalizada dos sujeitos, dos seus saberes e das suas
qualidades sociais, resultado do processo individualizado de socializagao. Significa que, apesar
de haver uma causalidade histérica do passado sobre o presente, hd igualmente uma margem
de autonomia dos sujeitos que, de acordo com os constrangimentos objectivos, elaboram uma
interpretacdo subjectiva das situagdes, construindo activamente, de acordo com as suas
percepgdes e apreciacOes, a situagao que os determina (Bourdieu; Wacquant, 1992, p. 109-
111).

Importa retomar que estes processos de (re)socializagdao, que tém lugar no interior da
empresa, Nido assumem necessariamente uma uUnica direcgdo, isto é, ndo sdo somente
desencadeados de forma intencional pelos dirigentes com vista a atingir determinados
objectivos. A empresa, como espago de trabalho, promove uma socializagao dos sujeitos, que
nao ¢ necessariamente um processo consciente. Integra também processos nao intencionais de
aprendizagem de valores, normas e regras de comportamento convergentes, ou nao, com 0s
projecto oficiais das empresas. Dai as empresas serem, ndo apenas um espaco de integracao,
mas igualmente um lugar de confronto cultural de identidades sécio-profissionais, que
decorrem do proprio cruzamento entre factores socio-culturais exdgenos — oriundos da
socializagdo primaria —, e do processo de integracao dos sujeitos numa cultura organizacional
especifica. Ao serem necessariamente processos de socializa¢ao plurais, sio também processos
dinamicos e conflituosos, traduzindo-se num potencial de mudanga, quer para as empresas,
quer para os sujeitos.

Neste trabalho, considera-se que as trajectérias profissionais e educativas, ao resultarem
de um conjunto de constrangimentos estruturais decorrentes das agéncias de socializagdo
particularmente primarias, bem como dos recursos em termos de capitais social, cultural e
econdémico, traduzem processos de incorporacao do habitus. Contudo, no espago societal onde
actuam, os sujeitos detém alguma margem de liberdade e capacidade de ac¢ao para gerir esses
mesmos condicionalismos, nomeadamente ao construfrem uma diversidade de futuros
possiveis no seio do campo empresarial onde se inserem.

Os sujeitos detém determinadas aspiraces (do foro do desejo e do idealizado) e expectativas

(definidas em fungdo das oportunidades e dos recursos de que dispéem) face ao seu futuro

profissional, ndo necessariamente reprodutoras da sua vivéncia. Ou seja, ainda que as aspira¢oes

e expectativas tenham a sua génese «no contexto histérico de uma sociedade e de grupos que

dela fazem parte» (Chombart de Lawne, 1975, p. 268-269),
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os sujeitos tém um papel criativo, ndo necessariamente reprodutor, da estrutura social. Ha
assim eventualmente lugar para a realizacdo das aspira¢oes dos sujeitos num projecto (Parente,
1995, p. 100).

Adopta-se assim, como em outros trabalhos”, uma abordagem estruturalista genética,

b
em que se considera determinante o papel dos contextos estruturais nas trajectorias
profissionais e educativas, restringindo as expectativas dos sujeitos ao que é socialmente
possivel. Porém, estes sdo detentores de alguma autonomia nas suas praticas, nomeadamente

em termos de investimento pessoal e do esforco individual que colocam em determinadas

ac¢oes ou nas escolhas que realizam.

4. A HEURISTICIDADE DO CONCEITO DE COMPETENCIAS

A banalizacio do conceito de competéncias no discurso sociolégico intensificou-se,
dando origem a uma polissemia de usos, que sao inventariados neste trabalho com o objectivo
de mostrar a pertinéncia do conceito ao desvendar e ao alertar para um conjunto de

dimensoes encobertas e nao inteligiveis através do conceito de qualificagio.

4.1. ACEPCOES E NIVEIS DE ANALISE DO CONCEITO DE COMPETENCIA

O conceito de competéncia ¢ usado ao nivel sociolégico de forma polissémica e sem
limites semanticos definidos. A apropriacdo cognitiva do real complexo a que se refere conduz
a uma utilizagdo divergente e ambivalente do termo, contingente com o contexto em que se
aplica, muitas vezes de forma aleatéria e sem quaisquer preocupagdes de rigor, o que impoe
prudéncia na sua utilizagao.

Nao pretendendo ser exaustivo, mas apenas elucidativo, é possivel diferenciar dois
grandes enfoques das aplicagdes do conceito no discurso socioloégico: um relativo a sua
utilizagdo enquanto objecto wersus adjectivo qualificativo; outro, relativo as dimensoes
individual versus colectiva do conceito.

Gilbert e Parlier, debrucando-se sobre a nogao de competéncia do Larousse Comercial
(1930), afirmam trés caracteristicas principais do conceito de competéncias: a referéncia

explicita ao dominio de uma actividade profissional, a articulacio da competéncia com os

? Cf., nomeadamente, Parente (1995); Gongalves, Parente e Veloso (1996).
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saberes teoricos e a capacidade de mobilizagao destes saberes (1992, p. 14). Esta defini¢do
introduz, em relagdo ao conceito de qualificagdo de posto de trabalho e de trabalhador, uma
nova dimensao analitica que reside na capacidade de mobilizagdo dos saberes e na forma
como estes se articulam em competéncias. Esta-se face a problematica da mobilizacio dos
saberes, os quais constituem um dos vectores constitutivos das competéncias — o mais
importante em termos do seu conteido cognitivo —, mas também da sua articulagdo e
concretiza¢ao nas actividades de trabalho. Esta tltima dimensao remete para uma atitude social,
uma capacidade relacional de combinagdo, uma relagdo social do sujeito com a situagdo de trabalho,
muito pouco visivel e dificilmente operacionalizavel, que estara na base da transformagio dos
saberes e das atitudes em competéncias e na sua mobilizacdo efectiva — a akhinie da la mise en
oenvre de que fala Malglaive (1990, p. 90).

E igualmente neste sentido que Berthelot (1986), ao desenvolver um trabalho sobre as
competéncias necessarias a profissao de agricultor, define as competéncias como a atitude para
dominar a combinagdo dos diversos factores de producido, considerando-as no centro das
articulagdes que condicionam a competitividade. Define a especificidade das competéncias
como a “combina¢ao” de um conjunto de elementos estruturados de forma complexa durante
a sua mobilizacdo. Assim, este primeiro conjunto de pressupostos usa o conceito de
competéncia como um substantivo, remetendo para o conteudo cognitivo da mesma, quer no
dominio dos saberes, quer no das atitudes.

Paralelamente, encontram-se proposi¢oes que fazem corresponder a competéncia a uma
relagao social de distingao (Hillau, 1994). Segundo Meignant, a competéncia reconhece-se em
situagao de trabalho, e nao através dos diplomas, e prossegue afirmando: todos conhecemos
autodidactas competentes e diplomados incompetentes (1999, p. 1). Esta utilizacido da nogdo de
competéncia, como atributo que permite qualificar os sujeitos, assume uma fungdo de
reconhecimento e distingdo. O lugar dos sujeitos na estrutura sécio-ocupacional ¢ também
definido, e hoje mais do que em qualquer outro contexto historico, pela posse de saberes que
conferem aos sujeitos uma legitimidade nas suas ac¢oes e lhes conferem igualmente poder.

O facto de se ser designado como academicamente competente, e consequentemente,

socialmente competente [em particular pelo sistema escolar que se tornou um dos

principais agentes de designagao de competéncia] implica, por exemplo, o conhecimento do

Mundo, a frequéncia de museus (...) e, claro, a aquisicio de uma competéncia politica

(Bourdieu, 1989, p. 242).
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Esta ligacdao entre “saber especializado” e “legitimidade social” tem sido estudada no
ambito da Sociologia das Profissdes™ e caracteriza a problematica do reconhecimento das
qualificagoes formais dos sujeitos, mas ignora as suas competéncias informais. A incapacidade
de mobilizacio destas é parcialmente responsavel pelo facto de o titular de um diploma ser
rotulado de um trabalhador incompetente, mas esta relagdo nao é de todo linear. Seguindo esta
logica, Monjardet (1987, p. 55 in Strobants, 1999, p. 6) nega-se a tomar partido no debate
teérico sobre a logica da competéncia informal e da qualificagao formal, afirmando que cada
uma tem as suas razoes. Monjardet (1987, p. 48 in Strobants, 1999, p. 6) encontra ainda na
analise da actividade de trabalho dos cabos da policia argumentos em favor da légica da
competéncia informal: a autoridade real sobre o terreno esta menos ligada ao seu poder formal
— aos galdes ou as divisas — do que a sua autoridade profissional, no sentido do seu saber e da
sua experiéncia acumulada, ou seja, da sua competéncia. E a competéncia informal que
distingue os competentes e nao as qualifica¢oes detidas formalmente pelos trabalhadores.

Hillau (1994) considera que o estudo da competéncia deve integrar as duas vertentes de
analise, a da fun¢ao de qualificagdo social de distingdo ou reconhecimento e a do conteido
cognitivo, e explicitar as relagdes entre elas. O autor adverte para o facto destas vertentes,
apesar de intimamente articuladas, serem objecto de estudo de diferentes campos disciplinares,
em que as questdes do reconhecimento, ou ndo, dos saberes profissionais tém cabido a
Sociologia do Trabalho, enquanto os elementos cognitivos da actividade de trabalho vém
sendo estudados pela Psicologia Cognitiva do Trabalho e pela Ergonomia (1994).

Mesmo do ponto de vista analitico, nao se pode separar totalmente o conteudo
cognitivo da competéncia da sua relacio de reconhecimento, na medida em que aquele nao é
absoluto; encontra-se ligado a um protocolo de ac¢io, sendo uma permanente avaliagio social
dum protocolo efectivo que resulta numa apreciagio das qualidades do individuo em relag¢io a uma
norma social da actividade (Hillau, 1994, p. 63).

A delimitagao das duas vertentes do conceito de competéncias, enquanto constituido
por uma func¢do de reconhecimento e um conteudo cognitivo é um dos eixos analiticos
orientadores do trabalho, em que, do ponto de vista analitico e heuristico, a primeira resulta
das praticas de gestao dos RH e de gestao directa e o segundo da organizac¢ao e conteudo da

actividade de trabalho.

30 Veja-se, a titulo ilustrativo, as obras de Dubar e Tripier (1997), Boltansky e Thévenot (1991). Para o caso

portugués, cf. Gongalves (1998) e Rodrigues (1997).
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E objectivo deste trabalho tratar as duas vertentes do conceito em inter-relagdo ao
postular-se a hipétese segundo a qual o reconhecimento, ou ndo, das competéncias resultante
das configuracGes gestionarias favorece, ou nao, a sua mobiliza¢do efectiva, isto ¢, influencia a
a mobilizacdo na actividade de trabalho, de acordo com os conteddos cognitivos que esta
impoe, os quais decorrem das configuragdes organizacionais.

Até a0 momento abordou-se a nogao de competéncias, definindo-a ao nivel individual
como capacidade para mobilizar uma combinagdo especifica de recursos (saberes e atitudes),
de forma a atingir um determinado desempenho num contexto organizacional particular. Sao
varios os adjectivos que lhe sio aliados, agora com o objectivo de especificar e clarificar os
seus conteidos, aprofundando a sua ligacdo as particularidades dos contextos onde o conceito
¢ utilizado. E o caso da nogdo de “competéncias transversais” que remete para capacidades
gerals, tais como capacidade de antecipacio, de iniciativa, de cooperag¢ao, de usar informacao e
de comunicar, de trabalhar em equipa, que devem estar asseguradas para promoverem a
flexibilidade profissional dos trabalhadores, independentemente do processo produtivo onde
se encontram integrados. Sio igualmente designadas de “competéncias transferiveis”, na
medida em que se traduzem em capacidades comuns que garantem a adaptabilidade dos
assalariados as transformagoes constantes das empresas e dos empregos, tornando-se, por
isso, transferiveis entre profissdes, sectores ou empresas. A estas opoem-se as “‘competéncias
especificas”, as quais assumem tragos diferenciados associados as profissées tipicas de um
sector da actividade econémica, de um subsector ou de uma empresa.

A nocio de competéncias entendidas a0 nivel individual, tem-se vindo a associar todo
um conjunto de adjectivos para dar conta das dimensdes colectiva e organizacional do
conceito, que assume assim tantos outros significados. Ja nao sao os sujeitos os portadores das
competéncias, mas as empresas. Apesar de esta dimensio do conceito ndo interessar a este
trabalho, convém clarificar os seus significados.

Thierry e Sauret utilizam o conceito de competéncias estratégicas para evidenciar as

profissdes e as competéncias ligadas aos pontos-chave para a criacdo de valor [numa empresal, criando

vantagens de que o cliente se apercebe: rapidez das respostas, exigéncias precisas de qualidade, servico
pos-venda (1994 in Valente, 1999, p. 7).

Meignant (1999) define a competéncia organizacional como a incumbéncia de uma
organizacdo em desenvolver uma determinada actividade. Ja Medeiro (1999) define a
competéncia organizacional como a competéncia-chave, entendida enquanto esséncia da
competitividade da organizacio, incluindo desde os processos de gestdo e as tecnologias até as

capacidades e experiéncia da organiza¢ao, bem como os valores e normas. Constitui, para este
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ultimo, o suporte de diferenciacio competitiva das empresas e ndo a sua esfera de actuagao,
como se verifica em Meignant (1999).

Le Boterf (1998a, p. 125) alude as competéncias criticas tendo em conta trés critérios, a
saber: as competéncias indispensaveis a realizacdo de orientacOes estratégicas das empresas; as
competéncias necessarias para obter ou manter uma vantagem competitiva num dominio de
actividade; a especificidade ou raridade das competéncias das empresas, as quais nao existem
sob essa forma no mercado de trabalho, mesmo que possam existit os seus elementos
constitutivos. Apesar destes critérios serem imbuidos de uma dimensio individual, em que o
sujeito detentor de competéncias ¢ o individuo, as competéncias criticas referem-se ao conjunto
da empresa no sentido em que constituem recursos que condicionam a boa prossecucao dos
seus objectivos.

No mesmo quadro teérico-analitico, as competéncias colectivas sao entendidas por Le
Boterf (1997, p. 250-252) como a capacidade das empresas em mobilizar e combinar recursos
em competéncias dos actores. Criam-se nao por simples adicao das competéncias parciais, mas
pela relagdo das competéncias individuais e parciais entre si e com a visio de conjunto
promovida pela empresa, o que exige uma verdadeira gestao de competéncias capaz de
combinar saberes individuais, capitaliza-los, renova-los, fazer circula-los, enraiza-los, conjuga-
los de acordo com a competéncia colectiva que se quer construir. Trata-se de gerir, de forma
consciente e deliberada, a complexidade e a heterogeneidade dos saberes que se encontram
distribuidos e “difusos” nas organizagdes, de forma a criar, por via de um processo de
aprendizagem colectivo, uma visido complexa e integrada da empresa.

Le Boterf refere-se também, no contexto actual de concorréncia agressiva, a empresa
competente: aquela que consegue aprender mais rapidamente e melhor do que as outras ao tirar
partido da sua experiéncia e ao preparar-se para dominar o futuro do seu desenvolvimento —
um processo de aprendizagem colectivo na e pela acgao, cujo resultado se consubstancia em
competéncias da organizacio ou competéncias colectivas (1997, p. 261-262).

Nao ¢, porém, no registo colectivo e formal que o conceito de competéncias nos
interessa neste trabalho. O primeiro nio é mesmo alvo de analise, enquanto o segundo é
equacionado a partir do conceito de qualificagdo do trabalhador. O conceito de competéncias
interessa-nos nas suas dimensoes individual e informal, ao procurar-se conhecer os seus
conteudos resultantes dos processos de aprendizagem formais e informais, bem como as
modalidades de gestdo postas em pratica pelas empresas para as gerir. Sdo as vertentes
cognitiva e de reconhecimento do conceito que estdo em causa, na medida em que se parte do

pressuposto segundo o qual ¢ a ultima vertente que pode condicionar a primeira, refor¢ando-a
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ou, pelo contrario, fazendo-a regredir, se promover, por exemplo, uma degradagao do auto-
conceito dos sujeitos.

Considera-se igualmente que as competéncias se situam sempre no cruzamento entre as
dimensoes objectiva (tarefas, recursos para..., condi¢oes de...) e subjectiva (0s sujeitos, os seus
saberes e a sua experiéncia) da actividade de trabalho, porque esta é o lugar de existéncia da
competéncia e uma das condigdes necessarias a sua utilizagio (Minet, 1994, p. 19). Ao focalizarem-
se sempre num desempenho laboral, as competéncias tém nas empresas o seu lugar
privilegiado de accionamento e de mobilizacio, e na formagdo — nas suas diferentes
modalidades —, o seu terreno por exceléncia de aquisi¢ao e de desenvolvimento. Seguindo este
ponto de vista, as empresas tém um papel determinante na sua produg¢do, quer porque nao
podem posicionar-se (ou nao devem) como simples consumidoras de competéncias, quer
porque desempenham, na sua esséncia, mesmo se nao explicitamente, uma funcio de
producao das mesmas, ainda que ndo se possa descurar os efeitos regressivos que podem,
eventualmente, provocar nas saberes detidos e, consequentemente, nas competéncias

mobilizadas.

4.2. CONTRIBUTOS INTERDISCIPLINARES PARA UMA ANALISE SOCIOLOGICA DAS

COMPETENCIAS

A apropriagao cientifica do conceito de competéncia, de acordo com diferentes
enfoques disciplinares, nao ¢ recente. Porém, a sua aplicacdo aos procedimentos e estruturas
cognitivas dos trabalhadores em contexto de trabalho veio colocar a discussao da relacao entre
cognic¢do e a pratica de trabalho, na ordem do dia da agenda sociolégica. Esta discussio vai ser
construida a partir de um conjunto de contributos interdisciplinares, cuja revisio, numa
perspectiva necessariamente sintética, se revela fundamental para o seu actual equacionamento
sociologico.

Como conceito de fronteira, a competéncia escapa patcialmente as grandes correntes
teéricas das ciéncias sociais, mesmo se se considerar que a linguistica a coloca no centro das suas
interpretagdes e dos seus quadros conceptuais (Hillau, 1994, p. 54), sendo, actualmente, alvo de
uma intensificagao de analises multidisciplinares.

A Linguistica, com os trabalhos de Chomsky (1965), marca a primeira abordagem
cientifica do conceito. Introduz uma articulagdo entre competéncia e performance no
comportamento linguistico do locutor. A primeira é definida como o conhecimento que os

individuos tém da sua lingua, o seu saber linguistico; a segunda, ¢ a actualizagdo da primeira
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nos actos de comunicagao, a sua realizacdo concreta, o seu uso efectivo na enunciagio ou na
compreensio de um numero infinito de frases correctas do ponto de vista do sistema de regras da
lingua, mesmo se nunca foram emitidas ou ouvidas antes (Chomsky, 1971 in Gilbert; Parlier;,1992,
p. 15)”. Neste caso, a competéncia ¢ definida como o saber em si e a performance como o
resultado da sua mobilizacdo ou da sua actualizagao em situagdao, o que remete para O aspecto
criador da utilizagao da linguagem.

Mais recentemente, no campo da Filosofia, as competéncias sio definidas por E. Morin
como propriedades globais resultantes da reorganizagao e do crescimento da complexidade do
cérebro (1990 in Gilbert; Parlier, 1992, p. 15). Considera-as heuristicas (aptas a programar,
procurar e encontrar solucdes), estratégicas (combinam um conjunto de processos de decisao
em fungao de um objectivo) e inventivas (efectuam combina¢des novas, nao conhecidas pelos
sujeitos que as pdem em pratica) (1990 in Gilbert; Parlier, 1992, p. 15). As competéncias tém
como funcdo organizar os dados mentais heterogéneos e desordenados e as mensagens
ambiguas transmitidas pelos sentidos, sendo capazes de propor uma resposta para a situagao
que os sujeitos enfrentam.

Do ponto de vista da Ergonomia, a abordagem das competéncias também nao ¢ uma
tematica classica. Contudo, esta disciplina ao dedicar-se a analise da actividade de trabalho teve
sempre subjacente no seu objecto de estudo e no seu discurso a dimensao cognitiva das
competéncias. A utilizagio do conceito ¢, no entanto, recente, destacando-se actualmente as
abordagens de Landsheere e Montmollin (1984), cujas definicbes de competéncias siao
bastante latas e englobantes.

Landsheere (1984 in Gilbert; Parlier,1992, p. 15) considera que a competéncia nao é
uma aplicacao isolada das capacidades cognitivas, afectivas ou psicomotoras, mas de varias
capacidades combinadas em estruturas adaptadas a uma situag¢do particular. Esta defini¢do
remete para a interac¢ao dinamica entre diferentes elementos constitutivos da competéncia,
bem como para a articulagao desta com a accio, através da qual se exprime.

Montmollin® reconhece que o conceito de competéncias se torna indispensivel a
Ergonomia ao permitir aprofundar a explicacdo das condutas profissionais. Define-as como

conjuntos estabilizados de saberes e de saberes-fazer, de condutas-tipo, de procedimentos

31 Este raciocinio pode aplicar-se analogicamente a outros dominios. Gilbert e Patlier (1992, p. 15), aplicando-o a
actividade de trabalho, optam por utilizar o conceito de actividade, em vez de performance, para traduzirem o
conteudo dos empregos.

%2 Opta por uma utilizacdo do conceito no plural, ndo o diferenciando do seu singular. A mesma perspectiva é

adoptada por Gilbert e Parlier (1992).
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estandardizados, de tipos de raciocinio, que se podem utilizar sem novas aprendizagens (1984 in
Gilbert; Parlier, 1992, p. 15), o que pressupde uma adequacgdo directa entre aquisi¢des
individuais e exigéncias da situagao (Hillau, 1994, p. 56).

Ambos os autores propdem uma concep¢ao cognitiva de competéncia que enfatiza uma
perspectiva de analise em termos de sistemas de competéncias. As competéncias sao definidas
enquanto conjuntos estruturados de elementos diversos, com naturezas distintas, que se
combinam e ordenam de forma a responder as exigéncias das actividades de trabalho,
procurando-se analisar as relagdes globais que as competéncias estabelecem entre si, mais do
que identificar cada elemento isoladamente (Gilbert; Parlier, 1992, p. 15). Ao contrario da
competéncia behaviourista, que se define pelas tarefas que o sujeito sabe executar num
determinado contexto, a concep¢ao cognitiva da competéncia define-a como um sistema de
conhecimentos que permite desenvolver uma actividade.

A Psicologia utiliza classicamente, nas suas diversas especialidades, vocabulos préximos
do de competéncia, tais como, o de aptiddo ou de capacidade. Todavia, s6 recentemente se
assiste a introdugao do conceito e ao desenvolvimento de estudos sobre esta problematica.

A questio da medida das competéncias, o seu lugar na empresa, o sentido e os
procedimentos de analise e de avaliacao, constituem uma das vertentes analiticas mais fortes
em Psicologia do Trabalho. Dai a importancia que adquirem os balangos de competéncias e os
portfoélios de competéncias como meios de avaliagio. Na analise de competéncias, procura-se
estabelecer uma relacdo entre as qualidades dos individuos e as caracteristicas da actividade de
trabalho, centrando-se os estudos sobre a auto-construgdo dos sujeitos nas suas interacgdes
com o meio de trabalho.

Em Psicologia Geral consideram-se as competéncias sob influéncia directa das
aquisi¢oes, das qualidades dos individuos e das condutas de adaptagio dos individuos ao
ambiente, estando ligadas aos grandes registos da construcao da personalidade (Hillau, 1994).

Nas Ciéncias da Educacdo, incluindo o dominio da formagio, o conceito de
competéncias remete para metodologias de concepc¢io dos contetidos de formacgdo mais
orientados para o exercicio de actividades profissionais. A avaliagdo das competéncias é
realizada ao nivel individual, na defini¢do e na gestdo de percursos de formag¢ao, mas também
ao nivel institucional, na medida em que as institui¢oes, nomeadamente as de ensino supetior,
sao elas proprias avaliadas pela sua capacidade de fomentarem a mobilizagao de competéncias
por parte dos estudantes. Novas relagoes se estabelecem entre a escola e a empresa, entre a
formagdo e o trabalho, de modo a preconizarem-se respostas para as novas exigéncias de

profissionalizagao, que conduzem a repensar as competéncias profissionais.
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No dominio da Gestao, a nogdo de competéncias remete para as matérias do emprego e
da formacgao no seio das empresas. Tende-se a enfatizar o discurso acerca da necessidade de
uma socializa¢ao profissional em que as empresas assumem uma fun¢ao acrescida em matéria
de formacao dos RH, pressupondo uma nova articulagao entre aquisicdo de saberes ¢ a sua
aplicagdo em actividade de trabalho, principalmente no seio dos colectivos de trabalho. E
neste ambito que surgem as perspectivas da gestao preventiva e previsional dos empregos e
das competéncias, as quais ficam, frequentemente, condicionadas pela analise prospectiva do
emprego ¢ pelas praticas dos balangos de competéncias, com efeitos escassos no dominio da
formacio, como se analisara adiante™.

A analise sociologica das competéncias remete para o ja referido debate surgido a volta
das “novas competéncias” exigidas no desempenho das actividades laborais, no contexto das
mudancas profundas dos sistemas de trabalho, particularmente decorrentes da intensificagao
da aplicagao das TIC. As competéncias passam a designar uma combina¢ao complexa de
saberes formalizados, mas também de saberes adquiridos pela experiéncia e, portanto, de
caracter tacito e informal. Considera-se que existe uma distor¢do entre as representagoes
formais das classificacbes profissionais e as certificagdes escolares por um lado, e as
capacidades dos individuos no desempenho das suas actividades de trabalho, por outro. O
conceito de competéncias pretende dar conta deste hiato.

Os estudos sociologicos sobre esta tematica sao diversos. Uns orientam-se para a
defini¢ao de perfis de competéncias, nomeadamente para a definicdo de planos, programas e
conteidos de formacdo; todavia as dificuldades de operacionalizagdo do conceito tém
resultado em grandes divergéncias entre os diferentes estudiosos quanto a natureza e
amplitude dos processos cognitivos envolvidos nas actividades de trabalho e nas actividade de
aprendizagem. Também as relagdes entre competéncias e inovagao tendem a ser alvo de
atencdo privilegiada, estabelecendo-se entre elas relagoes de varias ordens, mas sobretudo de
causa e efeito, em que as competéncias tendem a estar na origem e na base de sustentagao dos
processos de inovac¢ao, fundamentalmente tecnoldgica (produto e processo). Porém, nao deixa
de haver espaco para uma relagao biunivoca entre competéncias e inova¢ao, em estudos que
tentam compreender os efeitos “em anel” entre ambas. Numa perspectiva mais proxima da
gestio dos RH, a Sociologia tende a considerar que, comparativamente ao conceito de
qualificacdo, a nogdo de competéncia é mais apta para dar conta das novas condigdes de

mobilidade interna e externa dos RH, bem como de transferéncia de saberes, resultado da

3 Cf. ponto 6.2. do capitulo 4.
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recomposi¢ao dos empregos. Segundo Le Boterf (1998a; 1994), face a um problema ou uma
situagdo, constréi-se uma arquitectura cognitiva particular, a qual tem uma natureza
combinatdria ao integrar multiplos componentes, exigindo que o sujeito saiba seleccionar os
elementos necessarios no repertério de recursos e organiza-los de forma pertinente para
resolver a situagio™. Zarifian (1988) propde um entendimento diferente, ainda que nio se
trate de uma divergéncia de base, mas apenas de uma exposi¢do analitica de raciocinios
heuristicos diferentes. Isto é, Zarifian, criticando Le Boterf, recusa a defini¢ao de competéncia
enquanto saber combinar, concebendo-a como uma atitude social, uma postura de
compromisso assumida pelos individuos face as situagdes profissionais, da qual decorre a
forma como mobilizam e combinam os seus saberes.

Sistematizando, é possivel salientar, do ponto de vista sociolégico, trés caracteristicas
comuns ao conceito de competéncias (no plural): (i) o caracter operatorio e finalizado, dado
que s6 tem sentido numa acgdao (competéncia para agir) e em fun¢do dos objectivos que
prossegue; (ii) o caracter situacional, tirando partido dos elementos da situagao para se adaptar
as suas condi¢oes evolutivas (competéncia-em-situagdo); (iii) o caracter dinamico, a0 combinar
os diferentes elementos para responder as exigéncias de adaptacao (Gilbert; Parlier, 1992, p.
15-16). Neste trabalho, e do ponto de vista estritamente sociologico, acrescem duas
caracteristicas, que associadas aquelas, definem os contornos do conceito de competéncias que
foi adoptado. Sao elas: (iv) o caracter tacito, ao resultar de uma trajectéria de aprendizagem
implicita, ndo necessariamente formalizada; (v) o condicionamento organizacional e
gestionario, ao responder as exigéncias da organizagao e a sua estratégia de gestao.

Tendo em conta estas caracteristicas, as competéncias configuram-se neste trabalho
sempre como comportamentos, ac¢oes ou praticas profissionais que garantem a ligacdo entre
as aquisi¢coes anteriores e a actualidade da acgido, entre as qualidades individuais e as
propriedades da situagao (Hillau, 1994, p. 47). As competéncias sao sempre propriedade dos
individuos, resultado das suas trajectorias socio-profissionais e educativas, incluindo as suas
experiéncias e as suas atitudes. Associam-se a factores individuais, mas nao excluem, muito
pelo contrario, integram as dimensoes organizacional e gestionaria dos contextos empresariais
onde os sujeitos se inserem. Estabelecem a relagdo entre as capacidades do trabalhador e o seu
desempenho laboral, numa situacio profissional particular, ultrapassando-se, assim, a antiga

oposicao entre, por um lado, o trabalho real e o trabalho prescrito e, por outro, entre a

3 A logica da integracio dos saberes e dos comportamentos estabelece-se em funcio das exigéncias da situacdo
de trabalho, o que remete segundo Le Boterf (1994) para o “saber transferit”. Hste consiste ndo s6 em

“empregar”’, mas também em “re-empregar” os saberes disponiveis.
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qualificagdo do posto de trabalho e a qualificagao do trabalhador, encarados como conceitos

descoincidentes.

4.3. VISIBILIDADE TEORICA DO CONCEITO DE COMPETENCIAS — AS OCULTACOES DO

CONCEITO DE QUALIFICACAO

Os disfuncionamentos técnico-econémicos e sociais da OCT e a intensificacio da
difusdo e aplicagao das TIC conduzem a questionar a possibilidade de se continuar a ignorar
os saberes dos trabalhadores do nicleo operacional.

No entanto, é s6 na década de 1980 que os saberes dos trabalhadores do nucleo
operacional se tornam alvo de aten¢do quando se toma consciéncia dos truques, das astucias e
dos segredos praticados e se questiona o seu exercicio em situagdo de ignorancia ou
inconsciéncia. Mesmo nos sectores afastados dos processos continuos, as reestruturacoes
produtivas e a recomposicio dos postos de trabalho exigem que se pense em termos de
potenciais de transferibilidade para a promogao da mobilidade dos trabalhadores. Apesar da
estandardizagao e da normalizagio dos saberes formais inerentes ao trabalho prescrito, a sua
diferenciacdo relativamente aos saberes informais e praticos adquitidos empiricamente no
trabalho (Linhart, 1978 in Stroobants, 1999, p. 4) alerta para manifestagdes de uma criatividade
operaria que permanecia na ignorancia dos observadores.

A inteligéncia operaria esmigalhada pela parcelarizagiao do trabalho e a énfase no “fazer”
revelam-se na perspectiva dos investigadores pouco adaptadas as novas exigéncias produtivas
decorrentes da passagem do “cronémetro” ao “rbof’; em termos de equipamento técnico, e
do “fordismo” ao “toyotismo”, no que se refere a gestio da produgdo. As orientagdoes do
paradigma da prescricio manifestam-se disfuncionais e comegam a ganhar for¢a algumas das
linhas do paradigma da cooperagao. Paralelamente, assiste-se ao deslocamento do discurso das
qualifica¢Oes, muito caracteristico da uma concepgao taylorista do desempenho laboral, para o
discurso dos saberes e das competéncias, o qual vai dar visibilidade aos aspectos cognitivos da
actividade de trabalho. Os trabalhos dos economistas e dos ergébnomos manifestam-se
igualmente neste sentido.

E seguindo esta linha, para Zarifian (1998; 1996a) o conceito de competéncia nao é
isolavel dum profundo questionamento acerca das praticas e teorias da organizacdo que
vigoram ainda hoje, e que comegaram a ser questionadas ja nos finais dos anos 60 do século
passado. A problematica das competéncias nao surge gratuitamente — resulta da crise dos

modelos de organizagao tayloriano e do modelo de oficio, sendo o novo modelo de produgao
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baseado na variedade e no marketing que lhe confere o seu verdadeiro sentido — dada a
necessidade consensualmente aceite de se elevar as competéncias dos trabalhadores. Enquanto
factor de producio, a actividade mental sempre esteve presente na actividade de trabalho,
porém nio era reconhecida (Parlier, 1995, p. 19). Menos reconhecida ainda era a necessidade
das empresas se assumirem como lugares de formagao de saberes e de adoptarem uma légica
de produgio, e nao unicamente de consumo, de competéncias. E este reconhecimento ¢ a sua
valorizacdo que marcam a diferenc¢a do discurso e, em alguns casos, das praticas empresariais,
fazendo emergir a competéncia como um conceito central nos novos modelos de gestao dos
RH.

Da mudanca do paradigma produtivo industrial, particularmente das tendéncias
organizacionais e gestionarias que os novos modelos implicam para os trabalhadores do
nucleo operacional, ja se tratou no capitulo 2 — relembre-se alguns dos aspectos mais
consequentes, em termos da importancia da vertente cognitiva das competéncias: a ampliacao
das tarefas de fabricacdo e de manutencao; a participagao em reunides, circulos de qualidade e
grupos de projecto; o trabalho em equipa com responsabilidades partilhadas e a necessidade
de comunicagao intensa para troca de informagao; a resolug¢ao de acontecimentos imprevistos;
as cadéncias de trabalho reguladas pelo JIT e kanban, ou seja, pela saida do produto final (e nao
pelos tempos impostos), que tornam as falhas mais criticas e impoem como decisivas as
capacidades para as antecipar e resolver problemas. Estas caracteristicas da actividade laboral
relevam nao s6 a importancia das competéncias técnicas, mas fundamentalmente das
competéncias estratégicas e relacionais. Estas ultimas — as estratégicas e sociais —, designadas,
por outros autores, de saber ser e de saberes sociais tendem a prevalecer, hoje, em todos os
modos de profissionalizaciao, quer sejam nos policias do estudo de Monjardet (1987), quer nos
professores da analise de Demailly (1987).

As competéncias mobilizadas nem sempre sao explicitas e, como ja foi referido, sao
dificilmente perceptiveis. Resultam de uma trajectoria de aprendizagem, onde a experiéncia de
vida do trabalhador, condicionada pelo sistema educativo em sentido lato, a experiéncia da
actividade concreta de trabalho, da qual o trabalhador conhece tio bem o (...) meio de trabalho,
que pode antecipar as reacgdes, tém um lugar decisivo (Stroobants, 1994, p. 180). A nogao de
competéncias tacitas, ou de Zacit skills como preferem alguns autores, dada a origem inglesa da
expressao, remete para a dimensao niao formal das competéncias — aquela que ¢é caracteristica
do conceito e o diferencia do conceito de qualificacao do trabalhador. Refere-se a parte das
competéncias que nao sao incluidas nas classificagdes comuns dos trabalhadores e dos postos

de trabalho, dado que ultrapassam a vertente formalizavel dos saberes, concretizada em
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diplomas ou certificados, decorrentes de processos de aprendizagem informais e, portanto,
nao reconhecidos. Para Bryan Jones (1983 in Moniz, 1991, p. 260), o saber tacito resulta da
familiaridade com as condi¢Ges, processos e resultados produtivos, sendo diferente consoante
os sistemas de divisio do trabalho, por conseguinte, distinto entre empresas ou subsectores
que se dedicam a mesma area de negocio.

A este proposito, ha que reter que, por um lado, devido ao caracter necessariamente
original de cada situagao profissional e das idiossincrasias de cada sujeito, o accionamento dos
saberes e a mobilizagdo de competéncias implicam sempre componentes tacitas nao
sistematizaveis, nem codificaveis. Por outro lado, parece haver sempre vertentes
empiricamente nio operacionalizaveis dos conteudos cognitivos das competéncias, 0s quais
nao sio cognitivamente apropriaveis. Deste modo, como pondera Hillau (1994), as qualidades
individuais que dao forma as competéncias nunca podem ser definidas em absoluto, mas
sempre reportadas a uma determinada situagdo profissional, para além das componentes
tacitas ndo serem transparentes, nem facilmente expropriaveis, como se pensou durante a
época de ouro do paradigma da OCT que teve como corolario da sua edificagdo a confiscagao
dos saberes de oficios.

A oposigao formal/informal que atravessa a problematica das competéncias
corresponde a um conjunto de oposi¢gdes que nao sao novas na analise do trabalho: a oposicao
entre saber intelectual e manual, entre saber abstracto e concreto, entre trabalho prescrito e
real, entre classificacdo oficial e qualificagdo real, entre saber tedrico e pratico, entre formagao
escolar e experiéncia de trabalho, entre saber e saber fazer, entre saberes declarativos e
procedimentais. Todas estas dicotomias correspondem ao hiato entre a linguagem da teoria ¢ a
realidade dos factos, entre o conhecer e o ser, entre o saber e o seu modo de emprego cuja
sintese ¢ a génese das competéncias. E este hiato que explica que todos os especialistas
tenham dificuldade em explicar como procedem na realidade laboral, bem como transmitirem
explicitamente este saber tacito. E esta sintese que ¢é realizada automaticamente na actividade
de trabalho, com ou sem recurso a actividade reflexiva, que se designa de competéncias. O que
¢ de facto novidade no discurso sobre as competéncias é a valorizagao da dimensio informal,
na medida em que o sujeito que possui este saber aparentemente ignora como procede e,
inclusive, o que sabe. A este proposito argumenta Stroobants (1999, p. 6-7) que o engano mais
gritante da inteligéncia artificial ¢ ndao ter encontrado formas de inteligéncia refractarias a
formalizagdo algoritmica, que sao precisamente estes “saber fazer”, estas habilidades que os
sujeitos manifestam na sua vida quotidiana, os raciocinios de sentido comum que, em cada

profissao, se tornam caracteristica dos especialistas.



292

Zarifian nos trabalhos que tem desenvolvido acerca da problematica das competénciasss,
insere-as numa dimensdo eminentemente colectiva e socializada do trabalho. Isto é, a
problematica das competéncias, para além de ser remetida para uma dimensao da gestao dos
RH, ¢ equacionada ao nivel da organizacao do trabalho e do conteido do mesmo. As
competéncias existem sempre em relagdo a um dominio de tarefas, o qual assume forma num
contexto de relagdes sociais especificas. Este é determinante da produgdo individual de
saberes, assim como da atitude social de implicagao e de responsabilidade profissional que
permite aos trabalhadores serem mais ou menos competentes no seu exercicio laboral.

Segundo o autor, o conteido das competéncias remete entdo para uma atitude social de
implicagdo que mobiliza a inteligéncia e a subjectividade dos sujeitos no sentido da
responsabilidade pessoal face as situagoes de trabalho. Esta defini¢do, para além de pressupor
a existéncia de elementos cognitivos que sustentam a acgao, incluindo capacidades técnicas
para fazer face a situagdes imprevisfveis e aleatérias™, implica o reconhecimento desta
capacidade por parte da organizacdo. Assumir esta atitude social de implicagdo e mobilizar-se
subjectivamente para a concretizar, pressupde que sejam criadas condi¢des favoraveis a sua
manifestacdo, nomeadamente ao nivel dos meios de trabalho, do reconhecimento material e
simbdlico, e da reparticao de poderes (Zarifian, 1994, p. 112), o que se encontra intimamente
dependente das configuracoes gestionarias. Nao se perfilha neste trabalho uma abordagem
individualizante e autocentrada da competéncia (de cada profissional), na medida em que a sua
construcdo individual processa-se por referéncia a condi¢des organizacionais que podem ser
mais ou menos favoraveis a sua aquisi¢ao, estimulagao e desenvolvimento.

Ora, como propoe Le Boterf (1994), o ambiente de trabalho imediato (ambiente tarefa)
condiciona o exercicio das competéncias a partir de um duplo efeito: o efeito de posi¢ao, que
depende da posi¢ao do actor num contexto particular, o que condiciona, nomeadamente, o
seu acesso as informacgOes pertinentes; e o efeito disposicao, que depende das capacidades
mentais, cognitivas ¢ afectivas dos sujeitos.

Considerando-se que no centro da noc¢iao de competéncia, particularmente da sua
dimensdo cognitiva, estd um processo de aprendizagem que pode ser mais ou menos
favorecido pela organizacio privilegia-se a analise em termos da dialéctica da ac¢io/cognicio,
aferindo o caracter qualificante ou desqualificante da organizacao e do conteudo do trabalho.

Este dltimo pressuposto merece uma atenc¢ao particular na medida em que nao se pode cair

% Cf., designadamente, Zarifian (1994; 1996; 1998).
36 F competente o individuo que, para além do trabalho prescrito, consegue dominar uma situacio imprevista, na

medida em que sabe detectar a origem dos problemas que a caracterizam e resolvé-los (Zarifian, 1994, p. 112).
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numa visao idilica e mistificadora da realidade empresarial, sendo necessario equacionar
igualmente o caracter desqualificante do trabalho, consequéncia organizacional
frequentemente subvalorizada nos discursos cientificos sobre as problematicas em analise, que
tendem a ser dominados também por preocupacdes gestionarias’ .

E assim necessario equacionar o caricter desqualificante do conteddo do trabalho. A
degradacgdo dos saberes por parte de sujeitos que nao tém oportunidade de os mobilizar sob a
forma de competéncias ¢ uma caracteristicas dos modelos produtivos caracteristicos da OCT,
as quais tendem a permanecer hoje em sistemas de trabalho fabris (Freire, 2001). As situagdes de
trabalho, se apelarem apenas a ac¢oes nao dominadas pela cognicao (Malglaive, 1990), nao
passam de meras actividades rotineiras e habituais, em fun¢do das quais os operacionais nao

podem desenvolver qualquer processo de aprendizagem.

5. O ESTUDO DA ACTIVIDADE DE TRABALHO NO CENTRO DA ANALISE DAS

COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

O centro do debate acerca da analise empirica das competéncias situa-se sobre a
possibilidade de se constituirem, ou nao, como entidades distintas da ac¢ao. Adopta-se, neste
trabalho, uma perspectiva de analise das competéncias que encontra a sua fundamentagio na
Linguistica. A transposi¢ao das propriedades da competéncia linguistica a toda a competéncia
(para agir) conduz a afirmar as competéncias como virtualidade ou poder para agir por um
lado, e a acgdo, a pratica ou os comportamentos como a efectivagdo, a realizagdo ou a
actualizacao dessa virtualidade, por outro.

A este fundamento analitico associa-se um principio basico da abordagem construtivista
que consiste em analisar as competéncias no contexto das situagdes de trabalho, atribuindo
um papel activo as empresas na sua produgao e mobilizacao.

A abordagem construtivista das competéncias desenvolve-se em Franga, muito ligada a
problematica da formagao, sendo Schwartz (1995 in Mertens, 1996, p. 81) o primeiro a propor
um método de construgdo das competéncias através da implementa¢ao de uma estratégia de

formacio de adultos. Propoe o recurso a formacgao de adultos por parte das empresas, através

37 Posturas tipicas destas preocupac¢oes sdao as de Patlier e Le Boterf (1998a; 1997). Zarifian, apesar de ter um
discurso orientado no mesmo sentido, mantém-se mais afastado das preocupagdes gestionarias nos relatos dos

estudos de caso que tem desenvolvido (cf. nomeadamente, Zarifian, 2001).
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da concepgio de planos de formagio que podem incentivar processos de aprendizagem,
orientados para a correcgao das perturbagoes que envolvem directamente os trabalhadores.
Esta abordagem, apesar de ter um caracter iminentemente interventivo, distancia-se, nos seus
objectivos, das restantes abordagens, desenvolvidas nos finais dos anos 70 e inicios dos anos
80 do século XX, nos EUA e no Reino Unido, respectivamente: () as abordagens
comportamentalistas, assim designadas por desenvolverem estudos em que se procurava
identificar as competéncias dos gestores com éxito. A competéncia, definida como as
caracteristicas mais profundas dos sujeitos, mantém uma relacao causal com um desempenho
efectivo superior. O desempenho efectivo é concebido como a prossecuciao de resultados
especificos com acgdes especificas, num dado contexto (Mertens, 1996, p. 69); (ii) as abordagens
funcionalistas, que definem a competéncia como a combinagao de atributos subjacentes a um
desempenho bem sucedido — postulam uma concepgao integrada de atributos e de
desempenho, isto é, por um lado, incorpora os saberes, as capacidades e as atitudes aplicados
num contexto de tarefas reais e, por outro, o sucesso no desenvolvimento das fungoes,
surgindo a competéncia como a relagio entre um problema e uma fungio™ (Mertens, 1996, p.
75).

Do ponto de vista empirico, o conceito de competéncia ¢ operacionalizado nesta
investiga¢do a partir da analise da actividade de trabalho, a qual implica a mobiliza¢do de
saberes e atitudes por parte dos sujeitos durante o seu exercicio. Rompe-se com a concepgao
de alguns estudiosos que fazem incidir a sua aten¢do sobre a situagao de imediatez da acgio,
recusando a existéncia de quaisquer predisposicOes para a pratica. A competéncia situa-se
entre o saber e o fazer ao transformar o saber em ac¢do. Actua ao nivel da inteligéncia
operatoria, nas palavras de Piaget (1978), ou da inteligéncia pratica na acepgao de Malglaive
(1994; 1990), traduzindo-se mais num saber como do que num simples saber que (Bruner, 1983
in Parlier, 1994, p. 101). As competéncias apenas existem em situacio de trabalho.
Concretizam-se no desempenho de uma determinada ac¢ao laboral concreta, situacional e
temporalmente definida, ainda que sejam resultado de um processo de aprendizagem
desenvolvido ao longo da trajectéria sdcio-profissional dos sujeitos.

Nesta linha, discutem-se de seguida as propostas de analise que se consideram
pertinentes para orientar a reflexdo acerca dos conteudos cognitivos das competéncias,

deixando-se por ora a vertente do reconhecimento, que sera tratada no ponto seguinte deste

3 Tratando-se de abordagens orientadas para a intervencido gestionaria e politica ndo merecem destaque neste

trabalho. Para um maior desenvolvimento, cf. Mertens (1996, p. 69-84).
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capitulo. Seleccionaram-se trés tipos de abordagens para analisar o conteudo cognitivo das
competéncias a partir da actividade de trabalho — uma gestionaria postulada por Parlier; outra
ergonémica defendida por Montmollin; e, finalmente, a de Lopes no ambito da Economia do
Trabalho —, as quais fornecem as linhas tedricas que enquadram analiticamente o estudo das

competéncias mobilizadas pelos trabalhadores do nucleo operacional nas suas actividades de

trabalho.

5.1. DA REPRESENTACAO DE COMPETENCIA AO SEU USO NA ACTIVIDADE DE TRABALHO —

UMA PERSPECTIVA GESTIONARIA

A perspectiva gestionaria ¢ analisada a partir da proposta de Parlier (1995; 1994).
Segundo o autor, a anilise da actividade de trabalho constitui a base do estudo da
competéncia. Esta é entendida enquanto conceito construido e como sistema de interpretacao
que permite compreender e agir sobre a actividade de trabalho (1994, p. 96). Como tal, ¢
sempre ajustavel a situacio de trabalho segundo os objectivos operacionais pretendidos e
traduzidos em actos de gestiao (tomada e controlo de decisoes) (Patlier, 1994, p. 92).

Genericamente, o objectivo desta construcio ¢ fazer evoluir as praticas de gestao através
da modificacdo da organizacdo, de forma a imprimir-lhe uma flexibilidade positiva capaz de
tornar mais eficaz o desempenho laboral dos sujeitos e das equipas. O conceito de
competéncia permite apoiar a gestio dos RH nas pessoas, independentemente do contexto
empresarial — por esséncia instavel —, incidindo sobre os sujeitos e sobre o caracter interactivo
que existe entre eles e o seu trabalho (Parlier, 1995, p. 21).

Os conceitos de tarefa, de posto de trabalho, de modos operatérios, demasiado
segmentados, estaticos e com um conteido de curto prazo, perdem a sua pertinéncia face ao
caracter aleatério e provisorio das actividades de trabalho (Parlier,1995, p. 22; 1994, p. 96). A
logica do trabalho prescrito é questionada, nio por razdes de bem estar social, mas por exigéncias
de eficacia produtiva (1995, p. 20), dada a auséncia de eficacia técnica e econémica do trabalho.
Em alternativa, afirmam-se os sistemas organizacionais mais qualificantes baseados na
autonomia, iniciativa e responsabilidade dos individuos. Patlier propoe, assim, um quadro
tedrico de analise das competéncias que ultrapassa a légica da mera gestio pelo posto de
trabalho e se relaciona mais com a actividade do que com a tarefa, ou seja, com as acgoes, as
praticas e os comportamentos em actividade de trabalho do que com as normas de trabalho —
uma analise evolutiva que relaciona empregos e homens, colocando a énfase do lado dos

homens. A andlise dos empregos, nao se reportando apenas as opera¢des prescritas, permite
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compreender, a partir da definicdo das actividades, como ¢é que os individuos trabalham
verdadeiramente. Assim sendo, o estudo das condutas profissionais adquire primazia sobre a
analise das fungdes e o trabalho real sobre o normativo (Patlier, 1995, p. 21).

As competéncias sio produzidas numa trajectéria pessoal e social, em que se combinam
as aprendizagens tedricas e experienciais. Estruturam-se através de uma reconstrugdao dinamica
dos elementos que as compoem (saber, praticas, raciocinios, ...) para responder
adequadamente a realizagdo dos objectivos. Nesta medida, podem construir-se como um
objecto de gestdo, pois ¢ possivel modela-las e desenvolvé-las progressivamente. Tal exige
uma andlise ¢ um conhecimento profundo dos processos pelos quais se formam e
desenvolvem, de modo a compreender-se a sua natureza e a se poder agir sobre elas (Parlier,
1994, p. 100-101).

A “modelizacao” da actividade de trabalho pelo trabalhador designa, exactamente, os
ajustamentos e 0s compromissos operatorios que os operadores desenvolvem ao realizar o seu
trabalho. A actividade de trabalho é construida pelos sujeitos como resultado da tensdo entre a
logica dos sujeitos (saberes, atitudes, tragos de personalidade e a sua histéria de vida) e a logica
da organizagao (situagoes de emprego, conteudo e organizagao do trabalho, modelos e praticas
de gestao e todo o conjunto de constrangimentos associados). Parlier postula com Hubault
que trabalhar ndo ¢ aplicar um programa, mas arbitrar entre o que nos exigem e o que as situagoes
exigem (1992 in Parlier, 1995, p. 23), o que mostra a margem de aleatoriedade existente,
todavia, comummente encoberta pelo trabalho prescrito.

A actividade real, distinta do trabalho prescrito, configura-se em praticas ou
comportamentos visiveis” (fisicos, verbais) e em processos mentais nio observaveis
(raciocinio, abstracgdao, dedugdo, memorizagao,...) (Parlier, 1995, p. 23; 1994, p. 99). Apenas
se podem observar os primeiros, ou seja, as manifestacbes de competéncia4(), as quais se
concretizam de uma forma material e, por, isso podem ser avaliadas segundo determinados

critérios (qualidade, quantidade, prazos, custos, regularidade, etc.), na medida em que a

% A noc¢ao de competéncia questiona largamente o conceito behaviourista de comportamento como uma
resposta a um estimulo, bem como o seu estatuto de objecto de estudo sé pela condi¢do empirica de poder ser
observado, descrito e avaliado (Parlier, 1994, p. 98-99).

40 Baseada na analogia com a Linguistica, as competéncias devem ser compreendidas como os saberes que o
sujeito tem sobre o trabalho, e o desempenho, como o uso efectivo desses saberes nas situagdes concretas, o que
se traduz numa actualizacdo e adaptagdo das competéncias ao desempenho laboral. Nio se trata apenas de
reproduzir as condutas aprendidas, mas de criar permanentemente novos “comportamentos linguisticos” no
dominio da Linguistica e novos “comportamentos laborais” no dominio das actividades de trabalho (Patlier,

1994, p. 98).
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competéncia é, por natureza, uma nogao abstracta, hipotética e ndo observavel (Parlier, 1994,
p. 101). A materializagdo da competéncia é a actividade real de trabalho, sendo a sua apreensao
realizada por via do desempenho pelo qual se exprime (Patlier, 1994, p. 99).

Nao significa, contudo, que a competéncia seja “prisioneira” dos desempenhos, indica
apenas que se exprime, de forma especifica, em fun¢ao das contingéncias da situagdo e das
finalidades prosseguidas pelos individuos na actividade de trabalho (Parlier, 1995, p. 27). Ou
seja, Parlier segue a proposta de Leplat (1988 in Parlier, 1995, p. 27), para quem a
competéncia, com um duplo caricter operatério e finalizado", é indissocidvel da actividade na
qual se manifesta quer no sentido da orientagdo para uma ac¢ao especifica com um
determinado fim, quer no sentido das contingéncias da situagao. Saliente-se que a actividade
de trabalho se caracteriza por uma equi-finalidade, na medida em que os sujeitos podem por
em marcha caminhos diferentes e, consequentemente, diferentes competéncias, para atingirem
o mesmo desempenho® (Patlier, 1995, p. 27).

Propode-se ainda que o conteudo da competéncia seja categorizado no ambito do sistema
de gestio das competéncias. A lista de saberes ou de qualidades desligadas da articulagao que
lhes conferem valor operacional, nao permite compreender o sentido das actividades de
trabalho, nem captar as competéncias utilizadas. A actividade que testemunha a competéncia é
observada. A competéncia nao é observavel, ¢ uma construgdao, uma representagao, sendo a
sua apreensao realizada através da analise do trabalho, por intermédio da observagao directa e
de didlogo com os titulares das actividades. Doutra forma, restringe-se o seu estudo a
elaboragao de referenciais a distancia, que remetem para o trabalho prescrito desinserido do
sistema organizacional. E a anilise das praticas das actividades de trabalho, dos
comportamentos profissionais, que permite compreender o trabalho e identificar o tipo de
competéncias mobilizadas pelos sujeitos (Parlier, 1995, p. 26-30) no seio de determinadas
contingéncias situacionais.

De acordo com o autor, ¢ numa abordagem nitidamente construtivista, a actividade de
trabalho pode ser concebida como uma ocasido de aprendizagem. O resultado da actividade
de trabalho ao ser alvo de analise para o estudo das competéncias pode ter um duplo efeito de
retroacgdo sobre: (i) os sujeitos, que podem melhorar os seus desempenho, ao compreende-

los, desenvolvendo, assim, os seus saberes; (i) sobre a organiza¢do, permitindo modifica-la,

# No sentido em que se é «competente para» uma tarefa ou para um conjunto de tarefas (Parlier, 1994, p. 99).
4 A este propésito, Hubault insiste nos estados de fadiga que obrigam a modificar os métodos de trabalho,
afirmando que a actividade de trabalho tem uma densidade diferente no inicio e no fim do dia, o que significa que

uma hora nio ¢ igual 2 uma hora, pois o tempo de trabalho nio ¢ uniforme (in Parlier, 1995, p. 28; 1994, p. 100).
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afectar outros meios e definir novas exigéncias. Nesta perspectiva, a aprendizagem ¢é
concebida como uma mudanga de concepgdo, resultado da confrontagao entre o saber

anterior ¢ a realidade laboral (Parlier, 1995, p. 20).

5.2. A MODELIZACAO DAS ESTRUTURAS DAS COMPETENCIAS PELOS SUJEITOS — A

ABORDAGEM FENOMENOLOGICA DA ERGONOMIA

Os ergéonomos centram os seus trabalhos na nogao de actividade. Definem a actividade
de trabalho como a realizacio de tarefas tendo em conta, simultaneamente, os
constrangimentos e 0s recursos extrinsecos e intrinsecos, as exigéncias reciprocas
heterogéneas e, frequentemente, conflituais ou mesmo incompativeis. A actividade de trabalho
¢ expressao deste compromisso (Teiger, 1993 in Parlier, 1995: 20).

Montmollin, que se segue de perto na abordagem fenomenolégica da ergonomia, utiliza
o conceito de competéncia para analisar as tarefas supostamente efectuadas ou a efectuar,
tendo como ponto de partida a actividade. A actividade de trabalho ¢é definida como uma
«constru¢ao» interpretativa continua das informagdes, dos processos, das planificagdes e ac¢bes pelo
préprio operador (1994, p. 39).

Vale a pena, a este proposito, reter o conceito de variagdes da actividade profissional de
Le Boterf (1998a; 1997; 1994). O autor admite um tipo de variacdo, cujo resultado designa de
actividade redefinida®, a qual emerge da interpretacio que o sujeito faz das suas actividades na
medida em que é um actor da dinamica do seu trabalho, completa opera¢des e toma
iniciativas. O outro tipo surge a um segundo nivel, delineando-se a partir da actividade
redefinida, remetendo para o facto de, no decurso da actividade de trabalho, surgirem
acontecimentos imprevistos, erros de interpretagio que alteram o curso “redefinido” da
actividade.

Deste modo, trata-se sempre de uma actividade evolutiva que impede qualquer
pretensao de generalizacao, dada a impossibilidade de estudar diariamente a “actividade
natural de trabalho”. Porém, as competéncias sao sempre definidas como “competéncias
para...”, o que sugere que o desempenho da actividade de trabalho é sempre orientado para
uma ac¢iao com objectivos especificos. Ora, o caracter multiplo, especifico e divergente das
acgdes de trabalho também nio se coaduna com a elaboracao de leis gerais, retendo o autor a

possibilidade de serem realizadas apenas generalizacGes relativas a familias de actividade,

#3 Resulta do desvio entre actividade prescrita e actividade real (Le Boterf, 1997; 1994).
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correspondentes eventualmente a algumas familias de situag¢des (ou tarefas) (Montmollin, 1994, p.
40).

Todavia, apesar de temporal, a actividade de trabalho consubstancia-se em algumas
estruturas estaveis'!, que lhes asseguram a existéncia e lhes ddo sentido. Sio estas estruturas
(hipotéticas) que Montmollin designa de competéncias, definidas enquanto saberes, condutas-
tipo, procedimentos estandardizados, tipos de raciocinio estabilizados que podem ser
utilizados, sem novas aprendizagens® (1984 in Gilbert; Patlier, 1992, p. 15).

Entre a actividade de trabalho e as competéncias existe uma relagao dialéctica, em que a
estrutura das competéncias é necessaria a condugdo da actividade natural de trabalho, na qual e a
partir da qual aquela é continuamente criada e modificada. A experiéncia de trabalho ¢
caracteristica desta relacdo ao reunir simultaneamente os acontecimentos e os resultados dos
acontecimentos (Montmollin, 1994, p. 43).

Segundo a perspectiva do autor, as competéncias sdo estruturadas em modelos. Sdao
construcoes hipotéticas e praticas, descritas pelo analista com um elevado nivel de abstracgio,
em que se modelizam as estruturas das competéncias por referéncia directa as actividades
particulares nas quais se exprimem e sao executadas. O que existe na realidade ¢ a actividade
desenvolvida pelos sujeitos, sendo as competéncias modelizadas para explicar as actividades,
logo, a unica abordagem possivel é o estudo dos campos das actividades (Montmollin, 1994, p.
43).

O conceito de meta-conhecimento é, para Montmollin, o mais prometedor para explicar
os saberes. (...) Se a competéncia é estruturada em modelos, é necessirio que o operador «saiba»
alguma coisa sobre estas «ilhas» de conhecimentos mais isoladas, de forma a ser capaz de gerir o seu
corpus pessoal de conhecimentos™® (1994, p. 43). De facto, mesmo no desenvolvimento de tarefas

altamente controladas, os operadores necessitam sempre de um periodo de tempo para

# Em certa medida, estas estruturas estaveis podem ser equiparadas aos SRT de que fala Malglaive (1990).

# Hillau considera que a definicdo proposta por Montmollin é, em parte, enfraquecida pela heterogeneidade de
elementos cognitivos que integra (sabetes, processos, comportamentos ...) (Hillau, 1994, p. 47).

4 Le Boterf utiliza o conceito de meta-cogni¢do para dar conta dos processos de tomada de consciéncia dos
sujeitos acerca dos seus saberes o que remete para um sujeito reflexivo, caracteristico do especialista experiente
capaz de se distanciar das suas actividades e do seu funcionamento cognitivo, de modo a desenvolver uma
aprendizagem auténoma. O aprendiz tem necessariamente maiores limitacdes neste dominio pois os seus meta-
conhecimentos serdo, em principio, menores. O sujeito detentor de meta-conhecimentos é capaz de descrever os
seus saberes, tomando consciéncia deles, o que constitui uma condi¢io necessaria para o desenvolvimento de

processos de “aprender a aprender” (1997; 1994).
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atingirem os resultados do desempenho definido como normal, muito embora a racionalidade
técnica e gestionaria ignore a necessidade dos meta-conhecimentos.

Os meta-conhecimentos constituem sempre estruturas transitorias, apesar de elementos
“normais” do conhecimento que sao passiveis de ser transmitidos pelos seus detentores e,
logo, de ser transformados em objecto de estudo. A medida que o saber perde o estatuto de
objecto para se converter em atributo do sujeito, e que a relagao cognitiva tende a definir-se
como um modo de ser (ser competente) e ja ndo como um modo de ter (ter um saber com o
risco de o perder), as competéncias dos sujeitos enriquecem-se com o sentido que conferem as
categorias da pratica até ao ponto de participarem na formalizacio destas categorias

(Stroobants, 1999, p. 6).

5.3. A RESOLUGCAO DE PROBLEMAS NO CENTRO DA ANALISE DAS COMPETENCIAS — A

PERSPECTIVA DA ECONOMIA DO TRABALHO

No ambito da Economia do Trabalho, a resolugao de problemas constitui um dominio
privilegiado de analise das competéncias. Os trabalhos que Lopes (1996; 1995; 1994; 1993)
vem desenvolvendo, e que se seguirdio de perto nesta abordagem, sido ilustrativos desta
perspectiva analitica.

A concepgio de actor com uma racionalidade limitada*’, Lopes associa a concepgio de
trabalho da Ergonomia e da Psicologia. O trabalho é concebido como uma actividade
geradora de aprendizagem, a qual se processa por via da resolugao de problemas, estando, por
isso, na origem da constru¢do de competéncias. Partilhando o principio piagetiano de que
todo o conhecimento esta ligado a ac¢do, a actividade de trabalho é assimilada a um meio de
produgdo de saberes por via dos problemas com que os trabalhadores sao confrontados.

A actividade de trabalho é considerada como uma actividade de resolugao de problemas
(Lopes, 1996, p. 96) ¢ a aprendizagem (...) depende fundamentalmente do tipo de problemas que o

trabalhador vai ter de resolver e, em particular, da natureza mais ou menos aberta e complexa desses

47 Em ruptura com o paradigma classico da Economia, Lopes abandona a concepcio de racionalidade
substantiva, que tem subjacente um agente econémico maximizador da utilidade subjectiva esperada — ultima e mais
sofisticada forma da racionalidade optimizadora (1996, p. 92) — ¢ rejeita a descontextualizacio da Economia em
relagdo a ordem social, de acordo com os pressupostos evolucionistas. A incompletude dos agentes econdmicos que
se traduz, entre outros dominios, ao nivel das suas competéncias e dos seus saberes, da lugar a imprevisibilidade
dos comportamentos e a criatividade humana. A racionalidade processual toma o lugar da racionalidade
optimizadora e os comportamentos econémicos nio sdo mais encarados como processos de tomada de decisdo mas,

um pouco mais a montante, como processos de resolucio dos problemas (1993, p. 335).
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problemas (Lopes, 1994, p. 4). E na pratica da accio que emergem e se descobrem as solucSes
para resolver as situagoes-problema e para as evitar no futuro, decorrendo daqui um processo
de aprendizagem. A sua andlise permite uma nova articulagio entre os comportamentos
individuais e as caracteristicas dos postos de trabalho (Lopes, 1995, p. 0).

Os sujeitos em actividade de trabalho sdo dotados de um determinado nivel de saberes.
Colocados face a situagdes-problema, que definem o seu espaco de accido dentro do seu (ja
limitado) campo dos possiveis, os sujeitos seleccionam as regras de ac¢dao ja conhecidas e
criam novos processos de ac¢ao (Lopes, 1995, p. 3; 1996, p. 96). A situagio-problema ¢
percepcionada pelo sujeito que constréi uma representacao da mesma através da selecgdo de
informacao, transformando, deste modo, o estado inicial dos saberes. A representagao
construida ¢é pertinente para a acgao, isto ¢, orienta uma procura heuristica de procedimentos
para a resolu¢ao do problema. Aplicam-se procedimentos ja conhecidos e inventam-se novos,
através de um processo iterativo em que se testam sucessivamente as regras de acgio,
rejeitando-se ou adaptando-se as que ndo satisfazem os critérios de eficacia. Desta forma,
operacionalizam-se os saberes, transformando-os em competéncias. A partir daqui, temos a
aplicagdo dos procedimentos seleccionados e a sua progressiva rotinizagdo, bem como
aperfeicoamento (1995, p. 3; 1996, p. 97).

Nesta linha de raciocinio, Lopes define as competéncias como uma capacidade de
resolugdo de problemas ou de formulagao de novos problemas (1995, p. 4), a qual aumenta a
medida que o sujeito é confrontado com problemas novos e mais complexos, e nio evolui se (...) 0
contexto de trabalho ndo for evolutivo (Lopes, 1996, p. 97). Se as situagdes-problema nao se
complexificam, as trajectorias de aprendizagem dos individuos e a evolu¢ao das suas
competéncias sofrem um bloqueio. Abaixo de um limiar de incerteza, as situagoes-problema sao
regidas por procedimentos e regras de resolucio pré-definidos e automaticos. Acima deste
limiar, configuram-se verdadeiros problemas que exigem desde a elaborag¢io de planos de
accio até a construcio de redes conceptuais (1995, p. 4). A medida que os sujeitos progridem
na sua aprendizagem, estao aptos a resolver problemas mais sofisticados, dentro da hierarquia
de complexidade dos problemas® pertencentes a2 um dominio de saberes® ou a um dominio

de tarefas, na acep¢ao de Malglaive (1990).

4 Esta hierarquizacdo de problemas remete para os niveis de organizacdo dos conhecimentos definidos em
Psicologia Cognitiva, integrando ndo s6 a resolugio de problemas cognitivos no sentido esttito como a resolugio de
problemas relacionais (Lopes, 1995, p. 4).

# Equivalentes aos “dominios de tarefas” propostos por Malglaive (1990).
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A experiéncia é uma forma privilegiada da aprendizagem, marcada por um ciclo
virtuoso, que parte das dificuldades e dos problemas encontrados numa situagao real, procede
a analise das situagdes e a criagio de novos saberes, 0s quais constituem ensinamentos que
podem ser alvo de generalizacdo e de transferéncia para novas situagdes profissionais (Parlier,
1995, p. 42). Todavia, Lopes considera que as competéncias tém um grau de transferibilidade
limitado pelo préprio dominio de tarefas onde se desenvolve o processo de aprendizagem, o
que significa que, quando mudam de dominio de tarefas, os sujeitos tém de recomegar a sua
aprendizagem num nivel mais baixo.

As competéncias situam-se entre os saberes e as situa¢oes de trabalho, nio se podendo
reduzi-las a uma classificagdo dos primeiros, nem a uma descricio das actividades das
segundas (Lopes, 1993, p. 160), na medida em que por si s, e isoladamente, nem uma, nem
outra, dao conta das suas especificidades de mobilizagado em acto. A actividade de resolu¢ao de
problemas surge entdo como um momento privilegiado de analise das competéncias, pois
enquanto processo de aprendizagem promove a utilizacio de umas e o desenvolvimento de
outras.

Os diferentes estudos na area das ciéncias do trabalho tém mostrado que confrontados
com tarefas simples e estandardizadas, os trabalhadores tendem para comportamentos
rotineiros e habitos, com aplicagdao de algoritmos interiorizados, isto ¢, 0s seus comportamentos
evoluem para enquistamento (Lopes, 1996, p. 95), ou seja, para acgbes nio dominadas pela
cognicdao, na perspectiva de Malglaive (1990). Os trabalhadores quando integrados em
actividades de trabalho abertas, com solicitagbes multiplas, tendem a recorrer a
comportamentos que se ajustem a situagao, através da descoberta de heuristicas novas que
permitem criatividade e, logo, a descoberta de solugdes adaptaveis, as quais nio provém
forcosamente de raciocinios logicos, mas emergem da ac¢do propriamente dita (Noulin, 1989 in
Lopes, 1996, p. 95) — uma acgao tipicamente acompanhada pela cognicao, na designacao de

Malglaive (1990).

5.4. OS LIMITES TEORICO-METODOLOGICOS A ABORDAGEM EMPIRICA DAS

COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

Os processos de produciao de saberes e de mobilizagio de competéncias nio siao
directamente apreensiveis mercé das inerentes caracteristicas cognitivas, implicitas e informais.
Tratam-se de fenémenos que apenas sao constataveis, de forma inferida, a partir das suas

manifestagoes na actividade concreta de trabalho desenvolvida pelos sujeitos. Assim sendo, ¢ a
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actividade de trabalho que constitui o ponto de partida da analise das competéncias proposta
neste trabalho.

Como afirma Witte, a proposito do estudo das competéncias, tudo se complica quando
se trata de definir o que explica estas manifestagdes (1994, p. 26). O primeiro problema que se
coloca ¢é o da definicio das competéncias mobilizadas na actividade de trabalho, de forma a
distingui-las desta, uma vez que aquelas se realizam nesta. Considera-se o exercicio das
competéncias a partir da analise da actividade de trabalho desenvolvida pelos trabalhadores, na
medida em que se trata sempre de exercitar um acto de trabalho que se concretiza num saber
em uso ou, melhor, num uso de saberes. O exercicio das competéncias exige que o sujeito
saiba e consiga mobilizar-se em situacido de trabalho. Por um lado, considera-se serem os
saberes, frequentemente de cariz escolar e disciplinar, que estdo na origem das competéncias,
embora se denunciem as fraquezas do sistema de ensino-formac¢io na producao de
competéncias. Por outro lado, a experiéncia demonstra que ha situagcoes de trabalho em que
detentores de saberes nao os conseguem mobilizar de forma pertinente e oportuna. Ora, é
pela mobilizagdo na acgdo que as competéncias se manifestam, nio lhe pré-existem.
Finalmente, a experiéncia profissional e respectivos saberes tacitos dai decorrentes também
estdo na origem das competéncias, mas nem sempre sao capitalizaveis na actividade de
trabalho concreta.

Face a estas questdes, opdem-se duas grandes perspectivas: uma, em que o conceito de
competéncias se confunde com o de ac¢do de trabalho, sendo ambos definidos como se
formassem uma unidade; outra, que advoga as competéncias como independentes da acgao,
definindo-as como poder ou virtualidade que a ac¢ao efectivara ou nao.

Postulando a segunda perspectiva no dominio da mobilizagdo de competéncias, embora
sem ignorar a primeira, o centro das dificuldades, em termos analiticos, reside na metodologia
de analise das competéncias entendidas enquanto entidades distintivas da ac¢do, mas que se
realizam sempre nesta. Tal metodologia exige um raciocinio de compromisso entre a
abordagem dos conteidos cognitivos (concretizados em saberes, atitudes ou predisposi¢des)
detidos pelos individuos e as caracteristicas das suas actividades de trabalho. Ou seja, a
questao passa também pelo problema da medida. E quando se trata de construir instrumentos
analiticos e de os aplicar, nao se revela possivel analisar as competéncias directamente e em si
mesmas, mas sim por intermédio das suas manifestaghes na pratica, na acgdo ou nos
comportamentos profissionais. Entdo, o problema basico ¢ o da caracterizagio destas
manifestagoes, sem cair na descri¢io dos postos de trabalho aferidos em termos do conteudo

prescritivo das tarefas (e na perspectiva da defini¢do da qualificagao do posto de trabalho) ou
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na descricao dos diplomas escolares e da experiéncia profissional e, em consequéncia, na
perspectiva da defini¢io da qualificagio do trabalhador.

A manifestagdo dos saberes em competéncias reveste-se de uma dimensio ética e civica,
de caracter eminentemente comportamental, que nao se pode ignorar. Todavia, esta dimensao
manifesta-se, de forma imbricada e implicita, nas competéncias profissionais e,
consequentemente, nas acgdes de trabalho. Neste sentido, considera-se, seguindo a
perspectiva de Zarifian™, que as competéncias sociais nio podem ser isoladas das
competéncias estritamente profissionais, encontrando-se coligadas entre si’'.

A mobilizagio de competéncias tem inerente a si a posse de determinados saberes
resultantes de processos de aprendizagem desenvolvidos pelos sujeitos ao longo da sua
trajectoria de vida. Nestes, particularmente no caso dos adultos, a constru¢io da compreensao
faz-se em grande parte com base naquilo que se experimenta e daf se considerarem os desafios
da resoluc¢do de problemas como as maiores experiéncias de aprendizagem (Deslile, 2000, p.
5).

Porém, na andlise da actividade de trabalho, concebida como situa¢ao de aprendizagem,
¢ dificil delimitar o que constitui, ou nao, uma oportunidade de aprendizagem e o que assume,
ou nio, o estatuto de factor facilitador ou inibidor da aprendizagem. Os diversos autores™ sio
unanimes ao considerarem as situagoes de resolu¢ao de problemas como potenciadoras de
processos de aprendizagem, logo, ocasides de observacdo privilegiada para a analise das
competéncias mobilizadas pelos sujeitos. Todavia, por razdes de varia ordem que a seguir se
problematizam, considera-se que estas propostas teorico-metodoldgicas, ao se basearem em
representagoes dos sujeitos sobre o que para si mesmos constituem problemas, devem ser
encaradas com alguma cautela e auxiliadas, do ponto de vista metodolégico, por observagdes
prolongadas do desempenho laboral.

Em primeiro lugar, considerar o espago e a actividade de trabalho como situagdes
potenciais de aprendizagem implica uma ruptura com a representacao formal das actividades

de ensino. A aprendizagem informal, nomeadamente através da resolucio de problemas,

%0 Exposta em reunido cientifica tida com o autor em Novembro de 1998, no Laboratoire des Techniques,
Territoires et Societé (Latts) da Ecole Nationale des Ponts et Chaussés — Paris.

51 Embora na realidade das acgdes nio seja possivel a diferenciagio, do ponto de vista analitico postula-se a
distingdo entre competéncias relacionais, estratégicas e técnicas. As primeiras caracterizam-se pela orientacio
eminentemente social, as dltimas pela orientacio profissional, sendo as segundas um misto de ambas as
orientacoes, social e profissional.

52 Cf., nomeadamente, as teses de Le Boterf (1994; 1997) e Zarifian (1994; 1996a; 1996b; 1996¢).
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assume um caracter implicito e tacito, dificilmente identificado segundo coordenadas espaciais
ou temporais. Note-se nao existir uma situagdo tipica caracterizadora deste processo de
aprendizagem, ao contrario do que sucede nas actividades formais de ensino, onde os papéis
de “aluno” e “professor” se encontram estabilizados e se caracterizam por tracos
perfeitamente delineados e pré-estabelecidos. Por outro lado, o equacionamento de uma
situagao de trabalho enquanto processo de aprendizagem ¢é claramente perceptivel, quando se
assiste a uma situa¢ao de ensino relativamente formalizada, caracterizada por comportamentos
explicitos de transmissao de saberes de um dos sujeitos em relagdo a outro — é o caso da
situacdo de tutoria, em que se revela de forma explicita: uma acg¢ao racional e intencional, na
acepg¢ao weberiana, dirigida do trabalhador experimentad053 ao aprendiz, com o objectivo de o
ensinar e de o acompanhar na sua iniciagdo profissional. Porém, face a um processo de auto-
aprendizagem nao existem contornos objectivos conducentes a sua identificagdo. Uma
primeira dificuldade nessa identificagdo prende-se com a familiaridade do trabalhador face a
situagdo de trabalho. Entre o aprendiz, que inicia o trabalho e para quem tudo se constitui
como situagao de aprendizagem, e o trabalhador experimentado, para quem as actividades de
trabalho se reduzem a rotinas interiorizadas, existem multiplas situacdes de aprendizagem
possiveis, de acordo com o capital de saberes profissionais, escolares e sociais detidos pelos
sujeitos. Para o aprendiz, a actividade mais simples é novidade e, enquanto tal, fonte de
aprendizagem; para o trabalhador experiente, s6 as actividades de trabalho complexas podem
ser fonte de aprendizagem, dado as restantes se encontrarem integradas nas suas praticas sob a
forma de héabitos e rotinas. E esta apreensdo subjectiva diferenciada entre as duas categorias
de trabalhadores nao ¢ directamente observavel.

Esta mesma diferenciagdao entre iniciantes e experientes repercute-se na forma como os
sujeitos relatam a actividade de trabalho. Os trabalhadores experimentados tendem a
descomplexificar o conteudo do trabalho porque os seus modos operatérios encontram-se ja
rotinizados. A mesma actividade de trabalho, exercida por um principiante, ¢ descrita de
forma muito mais complexa pois desempenha-a de forma controlada pela cognicao. Sperandio
refere-se a esta dificuldade metodoldgica, ao salientar que os trabalhadores experimentados
tendem a verbalizar, de forma simplificada, o seu trabalho, niao distinguindo as situagdes
excepcionais das habituais (Sperandio, 1996b, p. 194). Inversamente, os trabalhadores
aprendizes tendem a ser mais minuciosos nos seus depoimentos. Numa analise apressada,

poder-se-ia considerar que os trabalhadores experimentados desenvolvem actividades de

53 Também designado de trabalhador sénior ou titular.
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trabalho onde as competéncias mobilizadas sio menos complexas do que as exigidas aos
trabalhadores inexperientes, o que se explica unicamente pela antiguidade no desempenho da
funcao. Pelo exposto, conclui-se nao ser legitimo limitar a analise de competéncias a descrigao
que os trabalhadores fazem da actividade de trabalho, sob pena de introduzir enviesamentos
analiticos.

Um raciocinio idéntico explica que, aquilo que constitui um factor de aprendizagem para
uns, podera constituir um obstaculo para outros. Situa¢oes de elevada incerteza poder-se-ao
revelar um desafio a aprendizagem para trabalhadores motivados e envolvidos com o projecto
das empresas ou constituir obstaculos a aprendizagem, no caso de sujeitos mais vulneraveis as
pressoes e com menor capacidade de iniciativa para desencadearem, eles proprios, processos
autonomos de aprendizagem. Um trabalhador interessado e motivado tem maior
probabilidade de tomar as diferentes situagSes a sua volta como objectos de aprendizagem,
nio se verificando este comportamento em sujeitos desmotivados, tendentes a limitar o
desempenho a esfera restrita da actividade regular de trabalho, sem ultrapassarem os deveres
inerentes as fungdes que lhes estio atribuidas.

Paralelamente, esta-se face a um objecto de estudo onde as representagdes acerca dos
saberes detidos e das competéncias mobilizadas se encontram, frequentemente, ja
formalizadas e conceptualizadas pelos trabalhadores, antes dos observadores se dedicarem a
sua conceptualizagdao. As teorias da construgao social das competéncias evidenciam a dinamica
local dos efeitos do etiquetamento — a maneira como os discursos sobre as competéncias

podem afectar o seu uso —, bem como a interpretagdo que os sujeitos fazem do

>
reconhecimento dos seus saberes e¢ da sua mobilizagdo de competéncias, apesar das
caracteristicas objectivas do trabalho. Da mesma forma, os enfoques construtivistas das
competéncias permitem referir a eficacia do juizo social que intervém no reconhecimento local
dos saberes (Stroobants, 1999, p. 6).

Finalmente, as competéncias sao resultados de multiplos saberes, modalidades de
expressao e qualidades dos mesmos, para além das representagoes sobre as acgoes, o controlo
e a sua pilotagem, resultantes de numerosas fontes — a tal alquimia dificil de descodificar de
que falam Malglaive (1990) e Zarifian (2001). Daf a dificuldade dos sujeitos quando se lhes
pergunta como aprenderam a resolver determinado problema, na medida em que utilizam, de
forma inconsciente, diferentes fontes de aprendizagem. Resulta, assim, que seja mais facil

avaliar as manifestacées de competéncias do que o subjacente processo de aprendizagem e

mobilizagio cognitiva. E esta dificuldade em geral, ainda dependente de outros factores, ¢é
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tanto maior, quanto maior for a complexidade e o grau de especializagio da actividade de

trabalho ou do problema em causa.

Tendo em conta os problemas analiticos (epistemolégicos e metodoldgicos)
mencionados, a analise empirica das competéncias pode ser trabalhada, na perspectiva de
Witte (1994, p. 28), de acordo com dois principios, nio mutuamente exclusivos: o da
linguagem e o da observacao. Porém, entre estas duas variantes técnico-metodologicas de
analise das competéncias, existe uma diversidade de formas combinatérias de analise possiveis.

Relativamente ao caminho da linguagem, uma via de analise das competéncias ¢é
procurar uma abordagem descritiva da actividade™, privilegiando férmulas que descrevam as
actividades através de verbos de ac¢ao de modo a objectivar, tanto quanto possivel, a analise.
A maior dificuldade é impedir que os sujeitos desenvolvam apreciacGes valorativas, assim
como distingui-las dos “juizos de facto”. Optar por descri¢cdes de actividade, ainda que sujeitas
a todos os subjectivismos, parcialidade e dificuldades de expressio, revela-se uma via
enriquecedora, na medida em que, geralmente, é agradavel e, mesmo, motivo de satisfagdo
para os sujeitos falarem sobre as suas proprias praticas, assim como, no caso dos responsaveis
directos, acerca do enquadramento das actividades dos seus subordinados.

Poder-se-ia, ainda através desta via, fazer uma analise baseada nos julgamentos
valorativos do sujeito. Ou seja, no primeiro caso, pede-se ao sujeito que descreva, com o
maximo de detalhes, as actividades profissionais que tem desenvolvido ao longo da sua
trajectoria (desde o percurso escolar até a situagdo de emprego actual). Apos a descrigao, esta
segunda via implica colocar-se ao trabalhador questdes relativas ao porqué desse percurso para
que discrimine os factores que o influenciaram e as causas favoraveis e/ou desfavoraveis que
determinaram os acontecimentos. Trata-se de promover uma apreciagio dos factos e
despoletar julgamentos acerca do passado e presente, centrando-o em acontecimentos
significativos da actividade de trabalho e em experiéncias marcantes a nivel profissional.

De entre os acontecimentos significativos da actividade actual de trabalho, encontram-se
os momentos de resolugio de problemas. O principal obstaculo que se interpde a esta
abordagem ¢ a dificuldade demonstrada pelos sujeitos em definirem os problemas presentes

na actividade de trabalho.

5% Witte salienta todo um conjunto de dificuldades caracteristicas deste tipo de abordagens, designadamente as
dificuldades de expressio dos intetlocutores e os problemas relativos a representatividade dos mesmos e das suas

manifesta¢oes verbais (1994, p. 27).
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Apesar de, teoricamente, a identificacio de problemas ser uma das vias de analise das
competéncias, a empiria revela algumas contradi¢des na capacidade de identificagdo dos
mesmos. Constatamos, desde logo, que qualquer que fosse a op¢ao, no que respeita a0 modo
de questionamento usado para identificar as perturba¢des-chave — seja directamente através de
entrevistas conversacionais (Patton, 1990, p. 288 in Valles, 1999, p.180), seja solicitando o

preenchimento de um “inquérito de identificacio das perturbacdes-chave™

em que ¢
exemplificado um disfuncionamento™ —, os sujeitos, independentemente das suas ocupagdes e
nivel de escolaridade”, apresentam dificuldades em identificar ou reconhecer os problemas das
unidades funcionais que lideram ou onde exercem as suas actividades.

Na realidade, esta dificuldade de identificacdo das perturbagdes poder-se-a dever, entre
outras causas, a0 facto de as diferentes situagdes que surgem na actividade de trabalho dos
sujeitos se tratarem, para eles proprios, do seu quotidiano laboral, o qual é preenchido por
uma variedade de acontecimentos que assumem um caracter “normal”. Os disfuncionamentos
sao identificados como parte integrante do quotidiano da fabrica e da actividade “normal” de
trabalho. Nao ha dia de trabalho sem problemas, os problemas constituem uma vertente do
proprio trabalho. A corroborar esta concepgao, esta a tendéncia dos responsaveis das unidades
funcionais em identificarem, fundamentalmente, como problemas as perturbagdes externas a
unidade onde se integram.

Dos escassos problemas identificados™®, a maioria é externa ao conteudo de trabalho dos
trabalhadores das unidades funcionais sobre as quais incide a analise. Os disfuncionamentos
sao definidos como tendo origem no exterior, em fornecedores internos ou externos as
unidades. Esse caracter de exterioridade impossibilita os responsaveis e os trabalhadores de
exercerem qualquer tipo de controlo sobre as perturbagoes identificadas ou de actuarem sobre
elas, desresponsabilizando-se. As perturbagoes internas raramente sao identificadas, o que se
pode explicar, quer por serem consideradas pelos sujeitos como fazendo parte integrante da

rotina de trabalho, quer porque os sujeitos assumem uma atitude defensiva face ao seu

5 Note-se que nao ¢ utilizada neste inquérito a palavra problema, para evitar conotagdes do senso comum com
situacdes pejorativas (v. anexo E — inquérito de identificacio das perturbacées-chave).

% O exemplo escolhido resulta da adaptacio de uma analise das perturbagdes-chave realizada por Teixeira (1996)
na industria vidreira.

57 Os nossos intetlocutores foram engenheiros licenciados, responsaveis directos (com o 6° ano de escolaridade
e/ou os antigos cutsos técnicos) e trabalhadores operacionais com niveis de escolaridade diferenciados (entre o
4°ano e o 12° ano de escolaridade).

58 Saliente-se que nenhum dos nossos interlocutores definiu mais de quatro perturbacGes-chave no seio da sua

unidade funcional.



309

reconhecimento, na medida em que este podera por em causa a qualidade do exercicio
profissional.

Outra razao explicativa do desajustamento constatado entre as propostas tedrico-
metodologicas e os dados do terreno ¢, possivelmente, o facto de se tratar de uma
metodologia inspirada nos pressupostos de uma organizagao taylorista do trabalho, onde este
assume um conteudo simples e rotineiro. Se, de facto, as actividades de trabalho, na sua
esséncia, mantém estes principios, assiste-se, nas ultimas décadas, a algumas transformacoes.
O conteudo do trabalho, independentemente de se organizar ou nao em cadeia de montagem,
tende a ser mais variado, visto produzirem-se uma diversidade de modelos em pequenas
quantidades, contrariamente ao que acontecia até ao inicio da década de 1970, quando se
produziam, em grande quantidade, modelos tnicos. Deste modo, o trabalho, nao deixando de
ser parcelar, exige aos trabalhadores maior flexibilidade e capacidade de adaptagao.

A flexibilidade e a adaptabilidade intensificam-se nas empresas, frequentemente
associadas a situagdes nao intencionais de mudanga. Isto ¢, a rotagao entre postos de trabalho
nao ¢ sistematica, nem visa implementar formas alternativas de organizagao, apenas responde
as necessidades de producao das empresas, nomeadamente para fazer face a picos de
producio e/ou para debelar os efeitos do absentismo. Paralelamente, os sujeitos deparam-se
com situagées regulares de disfuncionamentos, por norma perfeitamente controlaveis, dado
estarem habituados a variabilidade do trabalho executado diariamente. Assiste-se, por isso, a
uma naturalizagdo do que outrora para outros trabalhadores constituird, eventualmente, um
problema. Todavia, continua a prevalecer alguma continuidade com os pressupostos
tayloristas, na medida em que se verifica que se mantém a figura de sujeitos responsaveis (na
unidade funcional e/ou em areas funcionais vocacionadas para o efeito) pela resolucio das
perturbagdes. S6 os percalcos que exigem o recurso aquelas figuras sao assumidos, encarados
e identificados como problemas pelos trabalhadores e responsaveis directos das unidades
funcionais.

Outra razdo que podera justificar a dificuldade de identificacio dos problemas remete
para uma atitude de defesa que se consubstancia no nao reconhecimento destes no seio da
unidade funcional de pertenca, evitando-se, por esta via, admitir situagdes embaragosas e
ameacadoras que, eventualmente, imporiam transformagoes internas e questionariam a propria
eficicia da lideranca das unidades em causa. Os problemas sdao identificados apenas em
dominios que ndo poem em causa a autoridade do trabalhador ou do responsavel directo que

os transmite; os restantes sao ocultados. A ocultagio dos erros impede que se tornem
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publicos, discutiveis e ultrapassaveis, criando uma situacdo de duplo impasse (double-bind)
(Argyris; Schon, 1990).

As teorias da aprendizagem organizacional consideram as atitudes de defesa como um
dos factores que estd na origem dos ciclos inibitérios da aprendizagem e, neste contexto,
questiona-se a possibilidade de se estar na presenca de uma atitude de autodefesa dos
responsaveis, que em nada favorece a aprendizagem dos trabalhadores. Ao nao demonstrarem
uma atitude frontal face aos problemas ou erros, muito provavelmente ndo os encaram como
uma oportunidade de aprendizagem, nem tenderdo a desenvolver face aos seus subordinados
uma postura pedagogica de resolucdo dos problemas. Todavia, a validade deste argumento
deve ser relativizada. De facto, assumir como intrinsecos os problemas da unidade funcional
que se lidera, podera ser apreendido como uma autocritica conflituosa para os sujeitos;
contudo, por um lado, os sujeitos em causa conheciam os objectivos prosseguidos pelo nosso
trabalho e a identidade do investigador, nio o identificando com a empresa ou com 0s
responsaveis directos; por outro lado, estes ultimos sabiam, concretamente, que se pretendia
somente aferir as perturbagdes-chave que os seus subordinados enfrentavam, pois estes eram
o verdadeiro alvo de analise.

Pelo que acabamos de expor, defendemos que o propésito de identificar problemas
para, a partir deles, se estudarem as competéncias mobilizadas em actividade de trabalho,
dificilmente pode ser alcancado com o recurso estrito aos depoimentos dos sujeitos que 0s
vivenciam. Trata-se de uma metodologia em que o investigador tem de assumir um papel
activo. Cabe-lhe identificar, a partir da sua matriz teérica de analise e das suas percepgdes
empiricas, o que se pode definir como constituindo um problema, através de observagoes
prolongadas da actividade de trabalho.

Deste modo, um forma de ultrapassar os obstaculos enganadores da linguagem ¢é
substitui-la por uma observacao directa da actividade de trabalho. Esta tem o inconveniente de
nao permitir estimar ao fim de quanto tempo se encontra captada a “imagem completa da
actividade”, ao contrario do que sucede com a actividade discursiva que nos da as
representacoes da actividade, ainda que “mutiladas” pelos sujeitos, num tempo relativamente
dominado. Por sua vez, se existem accOes técnicas de trabalho directamente observavelis,
outras ha, consubstanciadas em truques, pequenos segredos de fabricacao e habilidades, que
nao sao forcosamente transparentes e partilhados.

Se os comportamentos observaveis ou manifestos, de origem sensério-motora, impoem
problemas na observagao, as actividades ou operagdes intelectuais encerram uma dificuldade

acrescida de analise. Partilha-se, neste estudo, o pressuposto de que todas as actividades
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observaveis, como por exemplo os gestos, mobilizam a inteligéncia pratica e/ou
formalizadora. A questao que se pde é a de saber como estudar estas actividades intelectuais
inerentes as ac¢oes. Witte afirma que s6 podemos apreendé-las por intermédio da verbalizacao
do autor (1994, p. 27). E, neste caso, os problemas multiplicam-se, quer devido as dificuldades
de verbalizagao dos sujeitos, quer devido ao nao dominio das técnicas de analise no ambito da
Linguistica por parte do investigador. Sabe-se igualmente que as estruturas cognitivas dos
actores tém uma configuragao distinta consoante o vocabulario que utilizam e o modo como o
utilizam, todavia, nao ¢ esta a metodologia privilegiada neste trabalho.

Na andlise das competéncias, o investigador raciocina por inferéncia, visto pretender
reconstituir um raciocinio que nao pode observar, o que exige uma enorme familiaridade com
o processo de trabalho em causa e, em simultaneo, um profundo conhecimento dos saberes
necessarios as actividades. A este proposito, Witte (1994) afirma que os sujeitos sao
consensuais quanto aos tipos de saberes teéricos utilizados, contudo, ¢ dificil precisar o nivel,
a extensao e o grau de dominio destes saberes. Esta dificuldade é acrescida caso o investigador
nao domine os saberes implicitos a actividade profissional em analise. Neste trabalho,
procurou-se contornar este obstaculo, recorrendo a um especialista externo as empresas que
acompanhou a analise de cada um dos dominios de tarefas. Todavia, ha que ter presente que a
defini¢do especifica dos procedimentos ao nivel de cada empresa, bem como o usual apelo a
procedimentos nao sistematizados e individualizados na resolu¢ao de problemas, escapam aos
proprios especialistas, em particular, aos consultores externos. Os saberes praticos decorrentes
da experiéncia sio, geralmente, os unicos que os trabalhadores (em especial, os mais
experimentados) descrevem com facilidade, quer em termos de metaforas, quer ao nivel da
representacao figurativa (Witte, 1994, p. 35-36). Os restantes tipos de saberes apelam a um
estudo pormenorizado, com uma ajuda intensa por parte de especialistas, pois remetem para
questdes técnicas e metodoldgicas com uma singularidade muito superior.

Em todo o caso, partilha-se da opinido de que nunca se sabe se a inferéncia ¢ correcta
ou distorcida, s6 se saberia caso a informacdo inferida fosse usada para recrutar, formar ou
transferir trabalhadores. Ainda assim, a transposicdo dos saberes e sua constitui¢do em
competéncias encontra-se fortemente dependente de constrangimentos externos aos sujeitos,
como sejam o ambiente de trabalho, a qualidade das relagdes com os colegas (Witte, 1994, p.
36), a gestao dos RH implementada, sendo que sao estes condicionalismos organizacionais e
gestionarios que se pretende estudar.

Assim, considera-se nao existir um método garantido e fiavel de identificagio e medida

das competéncias pois existirdo sempre questoes epistemoldgicas e de caracter metodoldgico
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incontornaveis. Nao sdao as capacidades cognitivas do sujeitos que se estudam, mas sim as
competéncias observaveis dentro do quadro tedrico-analitico assumido, isto ¢é, as
competéncias directamente concretizadas na actividade de trabalho, através das quais se

podem inferir, de forma mais ou menos generalista, os tipos de saberes detidos.

5.5. UMA PROPOSTA DA ANALISE DO CONTEUDO DAS COMPETENCIAS

Das reflexdes tedrico-metodolégicas anteriores, ¢ tendo em conta as limitagdes
evidenciadas pela analise dos processos de producio de saberes e de mobilizagio de
competéncias, reteve-se as seguintes linhas tedricas para enformar o quadro orientador da sua
abordagem neste trabalho:

(i) a actividade de trabalho efectivamente desenvolvida — concreta e modelizada — pelo
trabalhador é considerada como resultado de compromissos operatérios entre a sua logica
pessoal — resultado duma trajectéria profissional e educativa — e a logica da organizagdo, ou
seja, as configuragoes organizacional e gestionaria — organizagdo e conteudo do trabalho,
modelos e praticas de gestio directa e dos RH, entre outros constrangimentos varios;

(i) a actividade real de trabalho configura-se em acgdes, praticas ou comportamentos
visiveis (fisicos e verbais) e em processos mentais nao observaveis. S6 siao alvo de anilise os
primeiros pelas suas manifestagdes com comportamentos (fisicos e verbais), tendo em conta a
contingéncia das situagdes. Destes, infere-se a utilizagdo de determinados processos cognitivos
que estdo na base da tipificacdo das competéncias, realizada a partir do quadro analitico da
dialéctica cogni¢ao/accao de Malglaive (1990);

(i) o enfoque empirico foram as acgdes, as praticas ou 0s comportamentos
profissionais em situagdao do trabalho real, excluindo tudo o que se trata de operagGes, normas
ou procedimentos prescritos. Relembre-se que a actividade de trabalho foi empiricamente
reportada a quatro eixos analiticos: técnico-organizacional, sujeito, relacional e condigdes
materiais de exercicio do trabalho;

(iv) a actividade de trabalho como constru¢do interpretativa continua por parte dos
operacionais nao se presta a generalizagdes — é uma actividade concreta e diacronica,
constantemente reinterpretada e modelizada pelos sujeitos. As competéncias sao construgdes
hipotéticas e praticas, significando que, para serem estudadas como estruturas estaveis, nao se

pode remeté-las para uma situagao particular de trabalho, mas para um referencial de familias
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de actividades, correspondentes, de acordo com a proposta de Malglaive, a dominios de
tarefas™;

(v) as actividades de resolug¢do de perturbagdes sao definidas como situagdes de
aprendizagem por exceléncia, constituindo um campo privilegiado para a analise da formagao
de saberes e da sua mobilizagdo em competéncias. A estas acresce-se o estudo de potenciais
situagoes de aprendizagem decorrentes da actividade quotidiana de trabalho, bem como das
suas mudancas;

(vi) o estudo das acgdes, praticas ou comportamentos profissionais que testemunham as
competéncias foi realizado por observagdo directa e didlogo com os trabalhadores ocupantes
dos postos de trabalho e com as hierarquias directas e intermédias. O objectivo foi
compreender o conteiddo dos saberes accionados, as suas qualidades e modalidades de
expressao, de forma a induzir-se, em combinagdo com as representagcdes das acgdes, O
controlo e a pilotagem, a dialéctica ac¢do/cognicio e respectivas competéncias mobilizadas.
Deste modo, nao se fez incidir a analise em listas de saberes ou qualidades afectas a
referenciais prescritos, por exemplo formativos ou instrutivos da actividade de trabalho, os

quais foram usados apenas como grelhas heuristicas do conteudo das actividades de trabalho.

A utilizagao do conceito de competéncias (no plural) refere-se ao resultado da relagido
estabelecida entre ac¢do/cognicao, a qual da conta da vertente cognitiva do conceito (saberes,
qualidades dos saberes e modalidades de expressao; representagoes, controlo e pilotagem da
ac¢ao) e do seu reconhecimento, que remete para a vertente diferenciadora (inspirado em
Demailly, 1994). A primeira ¢ amplamente condicionada pelas configuracdes organizacionais e
a segunda pelas configuracbes gestionarias das empresas, e ambas se encontram dependentes
das trajectorias profissional e educativa dos sujeitos.

As competéncias sio no dominio analitico, por motivos de simplificagdo heuristica,
classificadas em competéncias técnicas, estratégicas e relacionais, assunto a que se voltard
adiante para efeitos de demonstragao da sua operacionaliza¢ao empirica. Fique-se, no entanto,
desde ja, com a defini¢do conceptual de cada um dos tipos definidos: as competéncias técnicas
remetem para um conjunto de capacidades para realizar ac¢oes de trabalho coerentes e
distintas no seio de um determinado dominio de tarefas, bem como para as diversas

intervengoes praticas que essas acgoes parcelares implicam. A relacdo dos trabalhadores com o

5 Dai a proposta de estudar a produgio de saberes e a mobilizagiao de competéncias em dois dominios de tarefas
distintos em termos de operacoes do processo de fabrico, mas comuns a cadeia operatéria das duas empresas, o

que permite um estudo comparativo.
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equipamento técnico e igualmente os procedimentos pelos quais dominam a tecnologia da
actividade de trabalho constituem os factores estruturadores deste tipo de competéncia. As
competéncias estratégicas dizem respeito ao grau de controlo que os trabalhadores exercem
sobre as ac¢oes de trabalho, a qualidade da sua execugao, a responsabilidade, a autonomia e a
iniciativa presentes nas suas decisoes e ac¢oes. O dominio da resolu¢dao das perturbagoes, nao
tanto no que se refere as interven¢des desencadeadas, mas, particularmente, no que diz
respeito ao grau de envolvimento na resolugao, integra-se neste tipo de competéncias. Nao ¢ o
conteido da resolugdo propriamente dita que estd em causa — O que remete para as
competéncias técnicas —, mas a possibilidade de actuar correctivamente, o grau de autonomia
detido na pratica correctiva e o envolvimento que estas acgoes implicam. Finalmente, as
competéncias relacionais remetem para o conjunto de acgdes dirigidas a outros sujeitos que
participam no processo de trabalho. Sdo transversais as competéncias técnicas e estratégicas,
basicas para uma participagdo reflexiva no processo de trabalho e decisivas em termos das
capacidades de aprendizagem, para as quais a interactividade ¢, como ja analisado, uma das

suas condicionantes.

6. GESTAO DE COMPETENCIAS

Problematizada que esta a vertente cognitiva das competéncias e as opgoes que orientam
do ponto de vista tedrico-metodologico a analise desenvolvida, resta reflectir sobre a
dimensao do reconhecimento ou vertente diferenciadora das competéncias para fechar o
quadro analitico enformador desta pesquisa. Relembre-se que por competéncia (no singular)
se entende o envolvimento e a implicagao no desempenho laboral, isto é, o profissionalismo
no exercicio do trabalho. Trata-se de uma aptidao para combinar e fazer uso de recursos
endbgenos e exdgenos, a qual se encontra associada ao reconhecimento por patrte dos outros
com quem se desenvolvem as interac¢des de trabalho — nomeadamente, os responsaveis
directos e outros colegas de trabalho — acerca do modo como se desempenha a actividade de
trabalho. E assim que se considera que as competéncias sdo um problema de gestio e discute-
se a gestdo de competéncias enquanto processo conjunto entre a formacgao de saberes e a

mobiliza¢do de competéncias.
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6.1. MODELOS E PRATICAS DE GESTAO NO CENTRO DA ANALISE DA DIMENSAO

RECONHECIMENTO DAS COMPETENCIAS

Vem-se argumentando ao longo dos capitulos anteriores que o processo social de
construcdo das competéncias profissionais no interior das empresas se constitui a partir de
trajectorias de aprendizagem que se constroem, ao longo do tempo, no sistema de ensino em
sentido lato. Destaca-se neste trabalho o condicionamento das mesmas, quer pela trajectoria
profissional, quer pela trajectéria educativa e correlativa afectacio dos trabalhadores a
determinadas posi¢des no seio da divisio do trabalho, das quais resultam a ocupagio de
determinados lugares nas hierarquias sécio-profissionais das empresas. Estio em causa neste
dominio modos de profissionalizagio que assumem forma nas referidas trajectorias dos
sujeitos, quer no exterior, quer no interior das empresas, com particular énfase para os
processos de aprendizagem que o0s espacos organizacionais lhes proporcionam,
nomeadamente por intermédio dos modelos de organizagao do trabalho e pelo conteudo das
actividades de trabalho.

Desta trajectéria de aprendizagem, resulta um capital de competéncias que estabelece a
ligacdo entre o passado do sujeito e o presente da situacao (Hillau, 1994). Como afirma Hillau
(1994, p. 66), a competéncia esta no centro da histoiricidade do sujeito, isto é, da construgao
do seu papel enquanto actor social. Ao nivel da competéncia profissional, esta histoiricidade
remete para as formas pelas quais os sujeitos contribuem, pela apropriagao que fazem da sua
profissio/ocupacio®, para a reproducio e transformagio da mesma.

Segundo Demailly (1994), os sujeitos que ocupam objectivamente lugares semelhantes
na divisdo técnica do trabalho formam grupos profissionais expostos a condi¢oes de
profissionalizagdao idénticas, construindo eles proprios, a partir destas, os seus processos de
profissionalizagao. Nao se analisa neste trabalho o processo de constituicdo dos grupos
profissionais nem a sua profissionalizacdo. Salienta-se, contudo, a importancia assumida pelas
(i) atitudes de fechamento que os tendem a caracterizar, nomeadamente no dominio da
transmissio de saberes, que excluem certos sujeitos de aceder a determinados recursos
valorizados pelas empresas e (i) a actua¢do numa dupla frente face a polivaléncia e/ou
especializacdo, desenvolvendo para o efeito praticas de cooperagao com outros trabalhadores

de forma a adquirir saberes anexos, 20 mesmo tempo que se assumem COmMoO Os Unicos No

%0 Assumem-se neste trabalho como conceitos sinénimos, apesar da diferenciacio proposta entre os dois
conceitos em alguns quadros teéricos no ambito da Sociologia das Profissdes. Para um desenvolvimento desta

problemitica, cf. , nomeadamente, Gongalves (1998).
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desenvolvimento de determinadas actividades de trabalho que ndo partilham com outros
trabalhadores, a ndo ser com o enquadramento superior (Demailly, 1994).

Os processos de profissionalizacio® interessam a este trabalho enquanto vector
analitico das praticas de reconhecimento das competéncias mobilizadas pelos trabalhadores.
Aqueles vao tomando forma no quotidiano laboral a partir das diferentes modalidades de
estruturacao que, entre outros actores institucionais™, as empresas impoem, nomeadamente
no que interessa a este trabalho, pelas suas praticas de gestio dos RH no ambito das quais
cada individuo ou grupo procura negociar — dentro dos seus limites de actuagao e, logo, com
mais ou menos for¢a — o reconhecimento de que ¢é alvo no seio da empresa, da equipa de
trabalho, do grupo profissional ou, simplesmente, da unidade funcional. Os processos de
negocia¢do passam por uma relacdo de forcas e de poder que dependem das competéncias
mobilizadas pelos sujeitos em situagdao de trabalho e do seu reconhecimento por parte das
empresas. Admite-se o pressuposto segundo o qual os tipos de competéncias mobilizadas
pelos trabalhadores e a forma como as empresas as gerem sdo factores constitutivos da
dimensao diferenciadora das competéncias, vector-chave do processo de profissionalizagio.

Por um lado, no interior das empresas, existem grupos profissionais que desenvolvem
actividades de trabalho em postos de trabalho considerados estratégicos para a “competéncia
colectiva” das empresas e, por isso, mobilizam, no seu quotidiano de trabalho, competéncias
que os diferenciam dos restantes grupos de trabalhadores, sendo rotulados como tal®. A
mobilizagio das competéncias assume, desta forma, as caracteristicas de um activo especifico
na perspectiva da teoria dos custos de transacgdo, sendo fonte de autonomia e,
simultaneamente, de poder, porque ao potenciar desempenhos eficazes permite o controlo das
incertezas, tornando as empresas dependentes dos saberes dos seus trabalhadores. Os recursos
mobilizados pelos sujeitos através do exercicio laboral sdo uma fonte de poder, nem sempre

reconhecida pelas empresas na figura dos dirigentes e superiores hierarquicos.

¢l A andlise desenvolvida ndo se insere na perspectiva da constituicio de grupos profissionais do ponto de vista
da Sociologia das Profissdes. Dai que ndo se retenha a atencido nos processos de génese e funcionamento dos
grupos profissionais em termos da gestdo estratégica dos saberes que os grupos detém, mas apenas nas formas
como as empresas favorecem ou nio a formagdo destes saberes e a respectiva mobilizagdo de competéncias por
parte dos trabalhadores.

92 Particularmente, as associacbes empresariais e sindicais, de cujas negociacoes resultam as regulamentacoes
definidas no ambito do sistema de relacGes profissionais.

6 Daqui recorre uma segmentacio do mercado interno de emprego, no seio dos trabalhadores do nicleo

operacional das empresas.
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Por outro lado, a mobilizagio de competéncias manifesta-se a um nivel ético e afectivo
em atitudes de valorizacdo do trabalho face as outras esferas da vida. Estas traduzem-se em
desempenhos laborais caracterizados, em maior ou menor grau, pela consciéncia e brio
profissional.

A ética mais ou menos rigorosa do desempenho laboral depende em grande medida da
motivagdo dos trabalhadores. O reconhecimento é uma condi¢do fundamental para que os
trabalhadores queiram mobilizar as competéncias (Zarifian, 2001, p. 122) e¢ o fagam com
consciéncia profissional. Esta depende do sentido que os trabalhadores atribuem a sua
actividade laboral, da motivagdo para realizar um trabalho bem feito e cuja utilidade é notéria
(utilidade para os destinatarios desse trabalho, utilidade para a sociedade), utilidade que o trabalhador
percebe e cujos sinais de reconhecimento o beneficiam (Zarifian, 2001, p. 123).

O sentido dado ao trabalho e o sentimento de utilidade e de responsabilidade
condicionam a consciéncia e o brio profissional do desempenho laboral. O maior ou menor
envolvimento ou retraimento dos trabalhadores face as empresas depende, entio, do
reconhecimento por parte das empresas das competéncias mobilizadas, reconhecimento do
qual lhes advém, por sua vez, a autonomia de que dispdem, Os recursos que possuem € que as
empresas lhes permitem mobilizar. Deste modo, o reconhecimento também condiciona o
conteudo do trabalho a que os trabalhadores estio afectos em termos de responsabilidade e
autonomia de decisdao, estabelecendo-se, desta forma, uma relacdo sinergética entre as
vertentes cognitiva e diferenciadora das competéncias.

Pode dizer-se que a producao do reconhecimento social nao se limita a adequagao entre
os desempenhos laborais dos trabalhadores e os requisitos das actividades de trabalho na sua
dimensao material. Implica da parte dos sujeitos um trabalho estratégico, simbdlico e retérico
de reconhecimento, associado ao eixo relacional da actividade de trabalho. Este trabalho de
afirmacdo pode ser de ordem individual e/ou colectiva, ter otigem nos sujeitos, numa equipa
de trabalho, num grupo profissional ou em outros grupos concorrentes e¢/ou em interac¢ao e
passa, nomeadamente, pela valorizagio de uns desempenhos laborais em detrimento de outros
e pela sua rotulagao (Demailly, 1994, p. 72).

As empresas constituem um espago organizacional onde se estabelecem relagoes de

poder necessariamente assimétricas. Na perspectiva de Crozier e Friedberg (1977)%, as

64 . . ~ : . .

Na perspectiva destes autores, os sujeitos sdo definidos enquanto actores que orientam de forma racional e
consciente as suas ac¢des. Optou-se por respeitar o conceito no ambito desta abordagem, ressalvando, todavia, a
opgdo neste trabalho pelo conceito de sujeito, quando se referem sujeitos individuais, e pelo de actores

institucionais, quando se referem sujeitos colectivos.
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interacgoes entre os diferentes actores pautam-se pela mobilizagio dos recursos de que cada
um dispée e que gere num enquadramento estrutural pautado por regras e normas
institucionalizadas. Entre estas, ha zonas de incerteza relativamente aos comportamentos,
objectivos e inten¢des dos outros actores, nas quais cada um pode actuar de modo a aumentar
a sua margem de liberdade e de arbitrariedade e, consequentemente, reduzir a dos outros
actores com os quais se encontra em interac¢ao. Como ha uma desigualdade de recursos, ha
necessariamente relagdes de poder assimétricas, nao detendo os actores as mesmas
capacidades estratégicas. Crozier e Friedberg (1977, p. 82-90) propéem uma classificagao de
quatro tipos de fontes de poder: (i) a posse de uma competéncia especifica dificilmente
substituivel; (i) o dominio das relagbes com o exterior; (iii) o controlo dos fluxos de
informacao e de comunicagao internos; (iv) a utilizacao de regras organizacionais.

Parece entdao unanime que a competéncia no sentido distintivo e diferenciador implica
atingir-se um resultado, mas também a valida¢ao, por outrem, desse resultado como bem
sucedido. Ou seja, s6 se é competente a partir do momento em que se é reconhecido como
tal, o que significa que alcangar este estatuto envolve o julgamento de outrem, particularmente
do topo estratégico e da linha hierarquica, e respectivos instrumentos de validagio de
apreciacdao. Entre estes, destacam-se na analise em curso as praticas de gestao dos RH e os
modelos de gestdo directa, que vao permitit consagrar ou nao o reconhecimento dos
trabalhadores. Este é um dos vectores que intervém na constru¢io do auto-conceito dos
trabalhadores acerca do seu desempenho laboral, que remete para a representa¢do que 0s
trabalhadores tém de si mesmos e de si na relagao com os outros. Estes juizos tém origem nas
diversas auto-imagens que os sujeitos vao construindo sobre si préprios, as quais se
estruturam a partir da interpreta¢do que fazem acerca da avaliacio do reconhecimento social
dos outros e, neste caso em particular, da justeza das praticas de gestaio dos RH e dos modelos
de gestao directa.

Nos contextos fabris, é a hierarquia directa que, estando em interac¢ao directa com o
nticleo operacional”, tem como ineréncia das suas fungdes manifestar as condutas e os juizos
de aprovagao ou de desaprovagio face aos desempenhos dos subordinados, desenvolvendo
praticas materiais ou simbdlicas de reconhecimento que, actuando por intermédio da
rotulagdo, promovem nos trabalhadores a tomada de consciéncia acerca da sua competéncia

ou ndo competéncia no sentido normativo, isto ¢, do seu bom ou mau desempenho laboral.

% Dali privilegiar-se o seu papel no processo avaliativo. Nio se exclui o papel da hierarquia de nivel intermédio e

superior, porém atribui-se-lhes tdo s6 um papel secundario nas praticas de reconhecimento profissional.



319

As praticas de gestdo dos RH sdo um dos instrumentos usados na aprova¢ao ou reprovagao
dos desempenhos laborais. Enquanto esfera de responsabilidade partilhada, as praticas de
gestdo dos RH e a rotulacao daf decorrente dependem das decisdes dos responsaveis directos,
as quais sao condicionadas pelas directrizes globais das politicas de RH das empresas. A
consciencializagdao de si pela apreciacdo e pelo reconhecimento dos outros conduz os sujeitos
a sentirem-se competentes ou nio, ou seja, a formarem um auto-conceito no que se refere ao
seu desempenho laboral.

O reconhecimento das competéncias no sentido de um julgamento favoravel gera e
potencia a mobilizagdo das mesmas ao criar um sentimento de seguran¢a interna e uma
imagem positiva do Se/f que conduz ao empenhamento, ao esfor¢o e também ao reforgo da
ac¢ao. Um julgamento desfavoravel tende a contribuir para a constru¢do de uma imagem
negativa do Se/f, desmobilizadora do investimento no desempenho laboral, acentuando o
medo e a incapacidade para aceitar desafios, impondo limites a prépria aprendizagem e
reproduzindo um lugar de dominagio na divisdo do trabalho (Le Boterf, 1997). As aprecia¢oes
podem ser convergentes com o conteudo dos saberes e com o desempenho laboral, estando-
se face a uma rotulagio adequada que incentiva o envolvimento dos trabalhadores na sua
actividade de trabalho. Em situagdes de divergéncia, pelo contrario, a apreciagaio pode ser
negativa para 0s sujeitos, se 0s seus saberes e desempenhos nio sio devidamente
reconhecidos, desincentivando a aprendizagem de novos e renovados saberes e o
accionamento de competéncias, ou ainda positiva, se identificados com saberes e com
competéncias profissionais que os sujeitos de facto nao detém ou mobilizam, mas conseguem
faze-las valer, por vias simbélicas, junto das hierarquias directas. Vivenciam-se, desta forma,
sentimentos de justiga e injustiga, quer por parte dos sujeitos visados, quer por parte dos
outros, que avaliam a justeza das interpretagoes.

A imagem de si situa-se mais na ordem do conatif do que do dominio do cognitivo; isto
¢, impele a ac¢do ou retém-na, incita ao esforgo ou evita-o. (Le Boterf, 1997, p. 158). Traduz-
se, assim, no dominio das atitudes, ou seja, de uma disposi¢do mental e nervosa, organizada pela
experiéncia e que exerce uma influéncia directriz ou dindmica sobre a conduta do individuo
relativamente a todos os objectos ¢ a todas as situagdes com as quais estd em ligagio (Allport,
Gordon in Gazeneuve, J.; Victoroff, D., 1982, p. 100). Trata-se de uma orientagao valorativa
para a ac¢ao, definindo-se aquém desta, mas sempre orientada positiva ou negativamente, isto
é, a favor ou contra as situagoes em que se esta envolvido ou aos objectos a que se dirige.
Toda a acgdo pressupde uma atitude face a acgao (Zarifian, 2002, p. 6) de tal modo que um

sujeito pode ser competente em determinado dominio, mas, por multiplas razdes, encontrar-se
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desmotivado e, por isso, nao tomar qualquer iniciativa no seu trabalho, nem desempenha-lo
com rigor e brio profissional.

A analise do auto-conceito que se propoe neste trabalho procura captar a representagao
que cada sujeito tem acerca das capacidades, das qualidades e dos saberes que envolve no seu
desempenho laboral. Esta problematica é abordada de forma articulada com os dominios da
satisfacdo/insatisfacdo e de identificacio/nao identificacio, metrcé o pressuposto segundo o
qual esta representacao do Se/f de que depende (pelo menos parcialmente) a mobilizagao de
competéncias resulta do reconhecimento profissional e, consequentemente, da motivagao e da
vontade dos sujeitos em fazer uso das mesmas no contexto laboral.

A este proposito, reflicta-se sobre os resultados de alguns estudos de caso desenvolvidos
por Zarifian (1996b). Numa argumentagdo que se afigura, em nossa opinidao, demasiado
optimista, o autor afirma que apesar das condi¢cbes de emprego degradadas a que muitos
trabalhadores estao afectos, nomeadamente sob a ameaca constante de desemprego, tal nao os
transforma em sujeitos passivos e submissos a gestdo do topo estratégico. Os trabalhadores
mantém a sua autonomia pratica de reflexio e de acgio com um forte espirito critico. I,
segundo Zarifian (1996b), esta capacidade que justifica a importancia atribuida ao trabalho em
equipa dado o forte poder implicito tido pelos trabalhadores que podem usa-lo para limitar a
pressio de que sao alvo, mantendo-a dentro dos limites aceitaveis. Considera-se, em oposi¢io
ao autor, que face a condigoes adversas, os assalariados para manterem a autonomia de
pensamento e de ac¢ao tém de dispor de uma elevada auto-estima, associada a uma imagem
muito favoravel de si proprios.

No ambito desta investigagdao, optou-se por uma perspectiva mais moderada, seguindo,
nomeadamente, a tese de Le Boterf (1997), sobre o papel da imagem de si no accionamento
das competéncias. A confianga, a auto-estima, a imagem evolutiva e positiva constituem pré-
requisitos para o desempenho de praticas de trabalho adaptadas aos problemas a resolver ou
aos projectos a realizar, noutras palavras, para a mobilizagdo bem sucedida das competéncias.
A imagem negativa ou a falta de confianga gera inibicdo, desvalorizagdo, incompeténcia e
medo de aceitar o tisco de novas situacdes. E preciso ter uma certa audacia para se ser
competente, isto é, ser capaz de arriscar, de aceitar novas missoes, de tolerar as consequéncias
do insucesso. Ora, os sujeitos mobilizam os seus recursos em fung¢do, nao apenas, das

representacdes operatorias® que constroem acerca da actividade de trabalho, mas também da

% As representacoes operatorias sdo definidas, por Le Boterf (1997; 1994), como uma construgdo por parte do
sujeito de uma representa¢do funcional da situacdo e das praticas profissionais. Permitem enquadrar o problema,

detectd-lo e identificar os procedimentos de resolugdo em tempo oportuno. Constituem um meio de os sujeitos
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representacao que tém de si proprios, da forma como se auto-avaliam e se auto-apreciam (Le
Boterf, 1997). Dentro desta perspectiva, considera-se pouco plausivel que um operacional
ameagado pelos temores do desemprego consiga manter um forte espirito critico e uma forte
autonomia na sua acgao e reflexdo, ainda que os seus desempenhos possam ser competentes.

O auto-reconhecimento nao remete para uma consciéncia objectiva dos saberes detidos
pelos sujeitos, a qual é dificilmente apreendida pelos sujeitos com BNE e BNQ para quem
“saber ¢ fazer”. B a dimensio de etiquetagem pelos outros que é a mais vulgarmente
reconhecida pelos sujeitos, a qual nao exclui, para os individuos mais escolarizados, a
consciencializagdo mais ou menos objectiva dos elementos cognitivos detidos. Estes dltimos,
conscientes da posse de ambas as dimensoes das suas competéncias, cognitiva e diferenciadora
— normativa ou de rotulagem, como prefere Demailly (1994) —, tém consciéncia do seu saber e
poder e, consequentemente, uma maior capacidade de negociagio dos seus saberes e do
exercicio das suas competéncias.

Por sua vez, tendendo as situacGes de trabalho a ser eminentemente evolutivas, as
competéncias mobilizadas pelos sujeitos tendem a estar em constante processo de
recomposi¢do, o que requer uma capacidade de adaptagdo dos trabalhadores que, doutra
forma, correm o risco de ser excluidos do mercado de trabalho. Aqueles que detém
capacidade de adaptagdo nio sio aqueles que sabem mais, mas os que sabem e sabem aprender
(Demailly, 1994, p. 80).

O comportamento dos sujeitos ou dos grupos nao ¢ apenas orientado no sentido da
resisténcia a mudanga e de defesa da situagdo existente. Todavia, sabe-se que este ¢ o
comportamento mais comum entre os que detém menos recursos, aqueles cujo capital de
competéncias ndo os torna auténomos e insubstituiveis, na medida em que niao véem a
mudanga como uma oportunidade de progressao. Aqueles cujos processos de
profissionalizagdo sao mais ricos, e para os quais as configuragdes organizacionais e
gestionarias das empresas sao menos castradores, tém maior probabilidade de se envolverem
voluntariamente nas mudangas, questionando as rotinas pois entrevéem nelas possibilidades
de desenvolvimento pessoal e profissional, novas oportunidades de realiza¢ao de projectos e
novos desafios. Os modelos e as praticas de gestao no sentido do desenvolvimento e do
reconhecimento por parte das empresas das competéncias mobilizadas pelos trabalhadores

constituem dimensdes fundamentais do processo de aprendizagem de saberes, na medida em

actuarem sobre o seu proprio pensamento, representando-o e objectivando-o. Assumem uma fun¢io cognitiva,

previsional, decisional e normativa.
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que podem garantir uma eventual ligacdo entre o projecto profissional e pessoal dos
trabalhadores e o projecto da empresa. O modo como os sujeitos relacionam os seus
desempenhos laborais com a construgdao do seu proprio futuro ou, retomando as palavras de
Zarifian (2001, p. 125), o sentido que lhe atribuem, pode ser um factor de motivagao para a
mobilizagdo de competéncias, de impasse ou regressio das mesmas.

Neste dominio, o reconhecimento através das praticas de gestao dos RH,
particularmente no ambito dos subsistemas de emprego e de mobilidade, de remuneragao,
formacao e de comunicacio e participacao desempenham um papel central. Os trabalhadores
sao reconhecidos pelas empresas por intermédio de sistemas de incentivos que podem
assumir, ou nao, formas pecuniarias. A remunerag¢ao individual e colectiva (directa e indirecta,
fixa e variavel), a progressdo na carreira e a formagao profissional sio elementos fundamentais
de compensagao dos desempenhos, de estimulagio aos processos de aprendizagem e de
mobilizacio de competéncias. A formagdo enquanto mecanismo nao pecuniario de
reconhecimento das competéncias dirige-se, directamente, ao desenvolvimento dos saberes e,
quando certificada formalmente, desencadeia um processo de afirmagiao pessoal validado por
um diploma que reconhece saberes e qualidades para o exercicio de uma determinada
profissdo, ocupac¢do ou funcio no exterior das empresas e, portanto, valido no mercado de
trabalho.

As competéncias remetem para a mobilizacio de saberes e atitudes em actividade de
trabalho, mas também para a sua vertente diferenciadora de profissionalismo e respectivo
reconhecimento pelas empresas do envolvimento dos trabalhadores, postulando-se, neste
trabalho, a existéncia de uma interac¢io entre as duas vertentes constitutivas do conceito,

podendo refor¢ar-se mutuamente, pela positiva ou pela negativa.

6.2. A CENTRALIDADE DA GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS NO MODELO DE

COMPETENCIAS

A centralidade que se atribui as praticas de gestio de RH neste trabalho resulta do seu
impacto directo nos processos de produciao de saberes e de mobilizacio de competéncias.
Como afirma Zarifian (2001, p. 126), qualquer que seja o angulo de abordagem das
competéncias, tal implica sempre revisitar as praticas de gestao dos RH, as quais, dentro da
légica do modelo de competéncias, passam a ocupar o lugar central desempenhado pelo posto

de trabalho no modelo da qualificagio.
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O modelo de competéncias remete para uma concep¢ao da fungio de pessoal que
emergiu a partit dos anos 80 do século XX e cujo ponto nevrilgico se prende com o
reconhecimento de que as pessoas constituem um recurso estratégico das empresas. Esta
concepcao de RH sucede a uma perspectiva que definia os trabalhadores como um recurso
organizacional como qualquer outro, o qual devia ser gerido ao mais baixo custo. Esta
transicio de perspectiva corresponde as alteragoes do paradigma tecno-econémico ou do
modo de regulagao discutidas em capitulos anteriores. No dominio da func¢do de pessoal ¢é
comum apelida-la de passagem da gestio de pessoal a gestao dos RH (Neves, 2002, p. 28), esta
ultima, dando lugar mais recentemente a gestdo estratégica dos RH (Caetano; Tavares, 2000, p.
38) ou a0 modelo de competéncias (Zarifian, 2001). Sdo estas dltimas concepgdes que nos
interessam abordar®’.

Apesar da disparidade a que se assiste neste dominio entre os discursos cientifico e
gestionario e as praticas empresariais, vem-se afirmando uma evolugdo progressiva da fungio
de pessoal, no sentido de se reconhecer que as pessoas constituem um recurso estratégico em
que as empresas devem investir, dado que pelas suas qualidades sio o unico recurso que
quando utilizado nao perde valor, pelo contrario, cria valor e potencia-o através de uma
propriedade de capitalizacdo. As incertezas e os desafios que as empresas enfrentam obrigam-
nas a mobilizar todos os seus recursos, surgindo os RH como elemento prioritario a
desenvolver, pois sio os unicos capazes de tornarem as empresas verdadeiramente flexiveis,
no sentido em que potenciam a capacidade de adaptacio ao meio mas, sobretudo, porque
garantem a sua capacidade de antecipagao e de reac¢ao a mudanga. A cultura de empresa é o
seu campo central de actuagdo, porque existe uma implicagao mutua entre esta e a gestao dos
RH, sendo de assinalar que ¢ cada vez mais determinante para a eficicia de cada um dos elementos
da relacio (Neves, 2002, p. 28). Para além da gestio da ordem simbolica de caracter cultural,
estdo, actualmente, afectas a fungdo de pessoal a gestio do emprego na sua acepgao mais
ampla e a gestdo da conflitualidade e divergéncia de interesses, ou seja, € respectivamente, a
gestdo das areas sociais e politicas das empresas (Neves, 2002, p. 28). A fun¢ao de pessoal tem
como missao gerir o subsistema sécio-cultural das empresas com o objectivo de melhorar os

desempenhos econémicos, estes entendidos como indissociaveis dos desempenhos sociais,

%7 Em outros trabalhos desenvolveu-se uma andlise da evolucio da func¢do de pessoal do ponto de vista das
concepgoes imperantes, do seu papel, bem como do ambito da sua ac¢ido em geral e em Portugal. Escusa-se neste
trabalho de retomar a problemadtica. Para um maior desenvolvimento da abordagem sociolégica, cf. Parente
(1995, p. 71-77) e Parente, C.; Branddo, A (1996). Neves (in Caetano; Vala, coord., 2002, p. 5-30 ) desenvolve

uma abordagem evolutiva idéntica do ponto de vista da gestio dos RH.
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visto que se considera que sio os RH, competentes e motivados, que determinam o
desempenho empresarial.

Novas exigéncias se impoem e a fungao de pessoal define-se como uma fungio
partilhada, assumindo-se como atribuicio directa do departamento de gestio dos RH e
indirecta de todas as areas funcionais das empresas, exigindo uma responsabilizacio e
participagao de todas elas numa perspectiva preventiva e previsional. A concepgao partilhada
da funcao implica que os modelos de gestao directa sejam equacionados neste ambito, na
medida em que as praticas de gestao do emprego e da mobilidade, de remuneragoes, de
formacio e de comunicagdo e participacao sao partilhadas, pelo menos na sua implementagio,
entre os responsaveis pela concepgao das mesmas — frequentemente, o director de RH e seus
assessores — ¢ pelos responsaveis directos. Os modelos de gestao directa praticados por estes
ultimos vao assim ser condicionados por uma dupla vertente: por um lado, pelas politicas e
directivas gerais acerca da funcdo de pessoal nas empresas e, por outro lado, pelo tipo de
organizacdo e conteudo da actividade de trabalho, ainda que disponham de autonomia de
actuagdo no desenvolvimento das suas fun¢bes e uma independéncia na gestdo dos seus
subordinados. Aos responsaveis directos exige-se-lhes que encontrem uma boa distancia na
relagio que mantém com os trabalhadores, dado que a autonomia e a tomada de
responsabilidade implicam uma alteragdo profunda nas relagdes sociais das empresas e nos
métodos de controlo do trabalho (Zarifian, 2001, p. 83-85), o que implica um
reposicionamento das atribui¢oes das antigas chefias, como ja foi oportunamente equacionado
no capitulo 2.

O papel fundamental da funcao de pessoal é o de gerar e de gerir informagao capaz de
assegurar a mobilizacdo dos RH, de lhes abrir possibilidades de escolha de acordo com os
cenarios previsiveis e de lhes potenciar meios de adaptacio e de desenvolvimento. A sua
orientacdo para os RH internos as empresas, com base num compromisso de internalizagdo e
de partilha de um projecto de empresa é equacionada como via de desenvolvimento da cultura
de empresa. A mobilizacdo, o desenvolvimento e o investimento em RH sio considerados
como opgoes estratégicas das empresas. Decorre daqui o lugar da fungio de pessoal enquanto
funcao estratégica que participa na construcao e no desenvolvimento da estratégia global das
empresas, tal como as outras fungdes e com o mesmo estatuto (Des Hors, 1987, p. 150).
Correlacionalmente, os RH sio um investimento que é preciso potencializar, sobretudo
através de formas de participagao no que concerne ao planeamento, a execugdo e a avaliagdo
de tudo o que lhes diz directamente respeito, no dominio do exercicio da sua actividade de

trabalho e da sua formacao.
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Des Hors chama a atengdo para a substitui¢ao do termo “pessoal” pelo de “RH”, a qual
segundo o autor, traduz uma evolugio real e profunda do que pode potencialmente representar o
pessoal para as empresas (1988, p. 50). Esta nova concepgao impde uma re-orientagao da fungao
que Des Hors (1988) designa de gestio previsional dos RH® e que é igualmente postulada por
Thierry (1990), que a apelida de gestio previsional e preventiva dos empregos e das competéncias®.
Estas propostas utilizam todo um conjunto de técnicas de analise de previsao e de prospectiva,
de modo a poder elaborar-se um instrumento de pilotagem, a médio prazo, da politica de
gestio dos RH. A utilidade deste tipo de instrumentos, cada vez mais necessarios num
contexto complexo e imprevisivel, perspectiva-se em duas vertentes: por um lado, tornar as
empresas capazes de preparar, previamente, a resolu¢io de um determinado problema
previsivel e, por outro, dotd-las de uma capacidade de acgdo e de antecipagio face a um
conjunto de problemas imprevisiveis, refor¢cando assim as suas capacidades de reac¢do e de defesa
(Le Boterf, 1988b)”. De facto, se na década de 1980 Le Boterf propunha, em termos de
instrumentos operacionais, o esquema director dos empregos e dos RH, cuja base de actuagao
incide na engenharia da formacio (1989), hoje, acrescenta-lhe a palavra competéncias e postula
uma gestdo previsional e preventiva dos empregos e das competéncias (1998a). Le Boterf propoe
mesmo o esquema director dos empregos e das competéncias, 0 qual assenta numa abordagem
mais abrangente da engenharia das competéncias ou da engenharia da profissionalizacio, em que a
formagdo aparece apenas como um dos vectores da profissionaliza¢ao, nio se confundindo
com esta. A profissionalizacao inclui a formagao, mas também uma organizagao das situagoes
de trabalho, segundo modalidades que tornam possivel a aprendizagem de saberes e de
atitudes constitutivos da construcao de competéncias (1998a, p. 29).

Weiss, afirmando que se trata mais de prevenir, ou seja, de agir antecipadamente do que de
prever, isto é, de conhecer previamente (1988, p. 448), considera que o que esta em causa é
sempre evitar uma ruptura e uma gestio a quente da crise do emprego decorrente das
mudancas aceleradas de que as empresas sdao alvo presentemente, dotando-as,
simultaneamente, de uma capacidade de adaptagao e de antecipagao que lhes permita gerir
eficazmente o seu desempenho econémico e social. Assim, a base de actuagdo reside numa
gestao de competéncias. Des Hors (1988b, p.81-83) faz um desenvolvimento particularmente

interessante desta perspectiva, quando considera a necessidade das empresas levarem a cabo

% Para um desenvolvimento aprofundado desta proposta, cf. Des Hors (1988b, p. 175-221).
% Para um maior desenvolvimento desta proposta, cf. Thierry (1990, p. 125- 179).

" Um maior aprofundamento desta proposta de “engenharia dos RH” encontra-se em Le Boterf (1988b).
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praticas internas orientadas para a aquisicio, a estimulagdo e o desenvolvimento das
competéncias, de uma forma integrada e interdependente. A aquisicio de competéncias pode
ser estimulada internamente, designadamente por via de processos de formacio formal e
informal ou adquirida no mercado externo de trabalho. No entanto, nao se pode ficar pela sua
mera aquisi¢do, é necessario motivar os sujeitos para a utilizagdo das competéncias na sua
actividade quotidiana de trabalho, isto é, é preciso estimular o seu uso. A missao da gestdo dos
RH ¢ a optimizacao da performance explicitada na (...) célebre «equagio» da Psicologia americana de
Vroom: performance = f (competéncia x motivagao) (In Des Hors, 1988b, p. 82). Tal missao exige o
accionamento de mecanismos de motivagao dos trabalhadores através de uma gestdo eficaz
dos subsistemas de gestdo dos RH, particularmente o de gestdo do emprego e da mobilidade,
o das remuneracOes e da formagdo, assim como da implementa¢io de uma organizacio do
trabalho formadora, que permita aos sujeitos utilizarem e desenvolverem os saberes detidos. O
desenvolvimento destes passa igualmente pela ac¢dao ao nivel das priticas de informagio e de
comunica¢io que conduzem frequentemente ao alargamento do campo de competéncias (Des Hors,
1988b, p. 83), desighadamente pelo contacto, dialogo e troca de experiéncias entre os colegas
de trabalho. Foi sobre estes quatro subsistemas da gestao dos RH, nucleares no modelo de
competéncias, que se fez incidir a analise em curso.

Referindo concretamente o subsistema de gestdo do emprego e da mobilidade, pode
dizer-se que ele enquadra as politicas de emprego e de mobilidade das empresas cujos
objectivos sao hoje mais dificeis de prosseguir, tendo em conta o ambiente instavel em que
actuam. Como propositos basicos, salientam-se a garantia aos trabalhadores de seguranca no
emprego, criando-lhes possibilidades de promocao profissional e de desenvolvimento dos
saberes, fomentando a sua capacidade de adaptacio a mudanca técnica e organizacional, bem
como a garantia da qualidade dos processos de recrutamento. Todavia, no cenario actual, a
tendéncia mais forte ¢ para o desenvolvimento de praticas de precarizagdao para determinados
segmentos de trabalhadores, isto ¢é, para os trabalhadores integrados em mercados de trabalho
nao qualificados e ocasionais (Marsden, 1989), de forma a evitarem-se insuficiéncias de
efectivos em alguns casos, e excessos noutros, procurando dotar-se as politicas de emprego e
de mobilidade de um grau de flexibilidade consideravel. Assim, a gestio de competéncias a
médio prazo assume-se como uma necessidade para que as empresas possam promover a
capacidade de adaptagdo dos saberes e das atitudes dos trabalhadores, face as mudangas
previsiveis e imprevisiveis. Neste sentido, também os processos de recrutamento se tornam
mais rigorosos, privilegiando-se quer os diplomas escolares, quer os saberes relacionais; os

vinculos contratuais a tempo determinado intensificam-se nao s6 no sentido da flexibilizagao,
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mas também da introducido de maior selectividade na admissao de trabalhadores, na medida
em que os contratos de trabalho temporarios se apresentam como uma medida de
alargamento do tempo em que os trabalhadores se encontram em perfodo experimental, antes
de efectivar a sua admissdo; em vez da antiguidade nas carreiras de progressao, estabelecem-se
compromissos, explicitos e implicitos, entre os trabalhadores e as empresas, em que o0s
primeiros se comprometem a envolver-se no projecto da empresa, desenvolvendo os seus
saberes em conformidade com as mutagoes, e as segundas comprometem-se a facultar-lhes
formacao e a garantir um sistema promocional flexivel que acompanha as evolugbes (Zarifian,
2001, p. 124).

Ao subsistema de formacido cabe-lhe criar as condi¢bes para a produgio formal de
saberes e potenciar a sua mobilizacao em competéncias exercidas em actividade de trabalho. A
variabilidade de modelos assumidos pela politica de formagio das empresas permitiu, em
outro momento, definir tipos de praticas de formagio’ a partir da analise dos subsistemas de
gestao da formacdo (praticas de planificagdo e de gestao da formacao), de organizagao
(concepgao, realizacao da formagido e respectivos sujeitos e actores institucionais envolvidos,
avaliacdo da formacao), de orientagao da formagao (objectivos, destinatarios, modalidades de
acesso a formacao) e de desenvolvimento/implementacdo (horizonte temporal da formacio,
orientagao pedagdgica e concep¢ao do formandos, validagio da formagdo e acgdes de
acompanhamento), de modo a avaliar o seu caracter mais ou manos imediatista ou estratégico.

O subsistema de gestdo das remuneracOes integra a definicio de uma politica de
remuneracdes que se pressupde, por principio, adequada aos objectivos que as empresas se
propoem atingir. Estas orientam-se no sentido de garantir os principios de equidade e de
justica para que funcione como um elemento de motivagio e nido de tensdes entre os
trabalhadores. Todavia, ao defini-las, as empresas estio submetidas aos constrangimentos
legais e convencionais, assim como a légica do mercado, aos quais se acrescem, no panorama
de internacionalizagao mais recente, as regulamenta¢des impostas pelas empresas-mae as filiais
nacionais. Ganham, assim, preponderancia as remuneragoes individualizadas, menos
dependentes das negociagOes salariais resultantes dos IRCT e tendem a desaparecer os
aumentos salariais automaticos por critérios de antiguidade. Privilegiam-se, igualmente, as
remunera¢oes segundo os desempenhos colectivos da equipa, das unidades funcionais e/ou da

empresa’.

71 Para um maior desenvolvimento cf. Parente (1995, p. 58-70).
72 Saliente-se que, do ponto de vista empitico, as praticas de gestio dos RH relativas aos subsistemas de gestio do

emprego ¢ da mobilidade (concretamente, a carreira e o vinculo juridico contratual) e da gestdo da remuneragio
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Para terminar, o subsistema de gestdo da comunicag¢do e da participagdo tem como
objectivo garantir a circulagdo e a partilha da informagao de modo a veicular, de uma forma
compreensivel e partilhada, o projecto e a missio da empresa e garantir o envolvimento de
cada individuo e grupo no seio desta. Procura-se delegar responsabilidades em fungio das
potencialidades dos sujeitos e da variabilidade das actividades de trabalho como via de
modificar a organizagdo do trabalho, incentivando a autonomia e a flexibilidade nos
desempenhos laborais.

Considera-se, neste trabalho, que a actuagao ao nivel destes quatro subsistemas da
gestao dos RH, no que se refere aos trabalhadores do nucleo operacional, permite responder
as actuais exigéncias das empresas no dominio da producdo de saberes e da mobilizagao de
competéncias, compatibilizando-os com as caracteristicas do paradigma produtivo industrial
da cooperagao. Todavia, estas abordagens sio muito exigentes em termo das proprias técnicas
de gestio que sdo extremamente complexas”. Segundo Zarifian (2001, p. 30), assiste-se a um
descompasso histérico e a uma cutiosa confusio semantica, na medida em que, apesar da utiliza¢ao
intensa do conceito de competéncias, as técnicas de gestao dos RH continuam a construir-se
em torno do conceito de qualificagio do emprego e em favor dele, o que reitera a ja referida
postura de Stroobants (1999).

A este proposito, Zarifian diferencia entre duas variantes do modelo de competéncias,
as quais, apesar de interligadas, apresentam uma diferenca fundamental quanto ao papel
atribuido as competéncias dos RH na estratégia das empresas. Numa, gere-se o
desenvolvimento da estratégia da empresa ¢ o desempenho empresarial pela utilizagdo e
desenvolvimento das competéncias e, na outra, gere-se, prioritariamente, o desenvolvimento e
a mobilizagdo de competéncias.

A primeira é designada por gestao pela competéncia (no singular), porque o objectivo
prioritario é por em curso a estratégia da empresa para a qual a competéncia é considerada um

recurso central, cabendo-lhe assegurar o sucesso da mesma. E também designada de politica

(designadamente, as remuneragoes individual e colectiva) permitiram aferir o tipo de trajectérias profissionais dos
trabalhadores. V. anexo 8.H — tipifica¢do das trajectorias profissionais internas.

73 Zarifian (2001, p. 34) da particular énfase, nas suas diferentes obras, as ambivaléncias que caracterizam as
entrevistas individuais, técnica que pela sua versatilidade se adequa particularmente a0 modelo de competéncias.
Porém, a aplicacio desta nova ferramenta tem sido realizada com base nos pressupostos do modelo de
qualificacao e, logo, de forma pouco coerente com os objectivos daquele. Tratam-se, muitas vezes, de meras
entrevistas de avaliacio do desempenho sem qualquer relagio com o caricter colectivo e cooperativo de situagdes reais

de trabalho e sem [uma] verdadeira avaliagio do desenvolvimento de competéncias (Zarifian, 2001, p. 34).
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da competéncia, na medida em que a competéncia é usada de forma instrumental enquanto
meio a0 servigo da estratégia, quer na sua defini¢ao, quer na sua implementagao, encontrando-
se fortemente relacionada com as escolhas organizacionais das empresas (Zarifian , 1996a, p.
1; 2002, p. 3).

Contrariamente, a gestdo das competéncias (no plural), situa-se ao nivel dos individuos e do
conjunto de individuos, com um duplo objectivo de desenvolver e de proporcionar recursos
em competéncias, necessarios a garantir a politica da competéncia (ou seja, de garantir a
primeira variante) por um lado, e de ter em conta as aspira¢oes individuais dos trabalhadores,
o sentido que ddo ao seu trabalho e as suas perspectivas pessoais, a necessidade de coesdo
social, de equilibrios sociais e de reconhecimento a que os sujeitos legitimamente aspiram, por
outro (Zarifian, 1996a, p. 1; 2002, p. 3). Nesta variante, para o exercicio da competéncia (no
singular) ¢é imprescindivel que os trabalhadores disponham de possibilidades de
desenvolvimento das competéncias (no plural), ou seja, dos saberes e das atitudes que lhes
permitem confrontar, com sucesso, uma situa¢io de trabalho, domina-la, pensa-la e
desenvolver as ac¢oes de trabalho adequadas.

Estas duas variantes devem sustentar-se mutuamente, mas nio se fundem uma na outra
necessariamente. Na primeira, afirmam-se os objectivos das empresas. Na segunda, as
expectativas e os projectos dos trabalhadores, e se ambos se devem reforgar, nio se podem
confundir, havendo sempre em menor ou maior grau oposi¢des entre ambos. Repare-se como
estas tensOes se manifestam num dominio tio aparentemente neutral como a aplicagio da
entrevista individual de avaliagao. Segundo Zarifian (2002, p. 3), esta s6 tem sentido se for
operacionalizada no cruzamento das duas variantes, visto que, por um lado, se nao se tiver em
conta os objectivos das empresas, elas perdem significado; mas se, por outro, ndo se encontrar
formas de resposta as aspiragoes, problemas e perspectivas dos trabalhadores pode tratar-se de
um mero pro-forma aplicado mecanicamente. O interesse primordial do modelo de
competéncias sera o de integrar as légicas de cada uma das variantes.

Relacionando as duas variantes do modelo de competéncias com as praticas de gestao
dos RH a partir da aplicagio de uma tipologia construida noutro trabalho™, é-se conduzido a
afirmar que no modelo de competéncias, as praticas de gestdio dos RH imediatistas e

utilitaristas (Parente, 1995) nao tém lugar ao tratarem-se de modalidades de gestao tipicas do

74 Definiram-se trés tipos de modalidades de gestdo de RH a partir da anélise das praticas de gestio do emprego e
da mobilidade, das remuneracbes, da formacdo: a gestdio de RH imediatista e utilitarista; a gestio de RH
adaptativa e de ajustamento; a gestdo de RH desenvolvimentista e estratégica. Para um maior desenvolvimento,

cf. Parente (1995, p. 90-93; p. 65-70).
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modelo da qualificacdo, adaptado aos principios classicos de organizacio do trabalho e da
gestio do pessoal. Le Boterf (1998a, p. 27) denuncia ser neste ambito que se utiliza abusiva e
ideologicamente o conceito de competéncias. Hstas sio equiparadas a um saber-fazer
fragmentario e os referenciais de competéncias a listas interminaveis de saberes. As
competéncias aparecem reduzidas a fragmentos, perdendo todo o seu sentido. A logica da
decomposicao é incompativel com a de autonomia, de responsabilidade e de empenho exigido
pelo modelo de competéncias.

Se nos centrarmos na variante da gestao pelas competéncias, esta tendera a estar associada a
uma gestdo de RH de caracter adaptativo e de ajustamento (Parente, 1995), em que o principal
fito da mesma ¢ a prossecuc¢ao da estratégia da empresa. Deste modo, promovem-se praticas
de gestio dos RH distintas entre os trabalhadores que se apresentam como um recurso
insubstituivel para o sucesso dos resultados e os restantes trabalhadores das empresas. Os
primeiros sdo integrados no mercado interno de trabalho”, sendo alvo de préticas de gestio de
RH nio precarizantes e evolutivas, ao contrario dos segundos que tendem a ser geridos de
acordo com parametros de flexibilidade quantitativa externa, ao estarem afectos a um mercado
de trabalho nao qualificado e ocasional (Marsdens, 1989, p. 219).

A gestao das  competéncias remete para uma gestao dos RH numa perspectiva
desenvolvimentista e estratégica (Parente, 1995). Para além de praticas de gestao dos RH que
incentivam a produgao de saberes e a mobilizagao das competéncias dos trabalhadores, pdem-
se em pratica modos de organizagao e conteidos da actividade de trabalho que procuram nao
desperdicar os RH, bem pelo contrario, procuram potencia-los, ao promoverem uma
articulagao gratificante entre o desempenho laboral dos trabalhadores e o desempenho
empresarial. E nesta perspectiva que Zarifian defende que, antes de gerir as competéncias, ¢
preciso definir em que medida a mobilizagio da competéncia é um modo de gestio da empresa, 1Sto €,
gerir as competéncias, antes de gerir pelas competéncias (1996a, p. 9). Remete, assim, para um
modo de gestio baseado no envolvimento social e profissional, na cooperagio ¢ na
responsabilidade que, pelos seus efeitos socio-profissionais, se sobrepoe a gestdo dos
empregos. Pressupoe ainda uma revisio das praticas de formagdo profissional, o seu
enquadramento no seio das politicas de gestao das pessoas (e nao dos empregos) e, sobretudo,

a articulagao daquelas com as op¢oes de organizagao de trabalho.

75 A especificidade das qualificacGes, a formagao interna nas empresas, particularmente de caracter informal, e a
lei consuetudinaria sio consideradas por Doeringer e Piore (1985, p. 57-74) como os factores que explicam a

constituicdo dos mercados internos de trabalho.
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Estas praticas rompem com uma abordagem individualizante e auto-centrada das
competéncias. Segundo Zarifian (1997), a construcdo individual das competéncias faz-se por
referéncia a situagdes profissionais no sentido em que assumem a dimensao eminentemente
colectiva e socializada do trabalho, cujas condi¢des podem ser mais ou menos favoraveis ao
seu desenvolvimento. Por um lado, os préprios recursos nao se encontram todos na posse do
sujeito. Cada individuo tem uma rede de relagdes informais e de bases informacionais —
segundo Le Boterf (1997, p. 41) o quarto cérebro — e as suas competéncias dependem da sua
capacidade para aceder e para tratar esta rede de conhecimentos. Por outro, um trabalhador
nao ¢ competente de forma isolada, mas com os seus instrumentos de trabalho, com os seus
pares, com os especialistas que consulta, com a rede de clientes e fornecedores com que se
relaciona e com os suportes institucionais que o apoiam (Zarifian, 1997). Assim, a dimensao
organizacional ¢ uma variavel chave a ter em conta no modelo de competéncias.
Paralelamente, a mobilizagdo de competéncias implica um reconhecimento encarado nao
como uma recompensa pela leal prestacgio de servicos, mas como uma condicio de
desenvolvimento dos individuos e das suas competéncias. E, na perspectiva de Zarifian
(1998), a organizacao do trabalho pode ser pensada como mecanismo de reconhecimento, tal
como as praticas de gestio dos RH, pela forma de funcionamento da organizagao, pelas
relacbes hierarquicas que permite, pela qualidade das relagdes sociais que cria.

Podemos dizer que a variante da gestao das competéncias resulta entio de uma combinagao
entre configuracOes gestionarias e organizacionais. Foi esta a matriz tedrica analitica utilizada

para enformar a pesquisa empirica.

6.3. CONTRADIGCOES DO MODELO DE COMPETENCIAS

6.3.1. A APOLOGIA GESTIONARIA DAS COMPETENCIAS

O avanco dos conhecimentos tedricos no ambito da gestao de RH tem contribuido para
a criagdo da necessidade de se praticar uma gestao interna de competéncias face aos
mecanismos de gestao externalizada dos RH, como ¢é o caso do recurso ao recrutamento
externo ou ao afastamento de efectivos. Estes discursos teéricos fundamentam-se apelando,
entre outros justificativos, para a existéncia de uma convergéncia de interesses entre o0s
trabalhadores e as empresas, ambos beneficiando com o incremento das competéncias. Os

primeiros, porque véem aumentar o seu grau de empregabilidade no mercado externo de
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trabalho e os segundos, porque usufruem de um potencial para melhorarem a competitividade
das empresas.

Adverte-se, desde ja, que, e particularmente no que se refere as empresas nacionais,
apesar da evolucao da func¢ao de pessoal no sentido do modelo de competéncias, esta assume
fundamentalmente um caracter teérico e ideoldgico, isto ¢, domina os discursos cientificos e
gestionarios e enforma o dever ser das praticas; porém, a sua aplicacio nas praticas das
empresas ¢ restrita e minoritaria. A realidade que se observa nas empresas ¢ muito distinta,
constatando-se uma divergéncia nitida entre a evolugao dos conhecimentos tedricos no seio da
gestao de RH e da Sociologia e o discurso dos gestores, bem como entre este ¢ as praticas
organizacionais e gestionarias implementadas.

Assim, apesar da gestdo de competéncias estar na ordem do dia nos discursos das
grandes organizagoes ¢, como se constata na secgdao anterior, muito ambiciosa quer nos seus
propositos, quer nos instrumentos operatérios para os atingir’®. Deste modo, apresenta taxas
de execugdo fraquissimas, para além de se concretizar, frequentemente, em decisdes praticas
classicas, quer em termos de emprego, quer em termos da formagao. A este proposito, Le
Boterf afirma haver uma forte contradi¢ao entre o discurso oficial dos dirigentes e a realidade
da sua gestao (1997). Ainda que advogue que a capacidade de inovagao nao reside mais no
potencial industrial ou nas despesas de 1&D, mas no investimento em competéncias dos RH e
que as empresas detentoras de “saberes fazer” estabilizados tenderdo a desaparecer, tratam-se,
de afirmagoes controversas e deterministas, dado que, na pratica real das empresas, a aposta
no desenvolvimento das competéncias abrange apenas um grupo minoritario de trabalhadores,
o qual ¢ ainda mais diminuto se se centrar a atengao no nucleo operacional.

Zarifian (1996b) partilha da mesma perspectiva. A sociedade actual legitima a
importancia dada aos RH. O discurso empresarial, sobretudo o oriundo das empresas mais
poderosas, promove uma apologia aos RH como um investimento, considerando-os um dos
factores basicos da competitividade das empresas; todavia, o que se constata ¢ uma pratica
empresarial, onde os RH continuam a ser perspectivados, pelo menos ao nivel operacional,

: 77
COmMoO um custo a minorar’ .

76 Veja-se o manancial de instrumentos que, por exemplo, Le Boterf associa a gestio de competéncias (1994;
1998).

77 Saliente-se que Le Boterf e Zarifian, apesar de assumirem posi¢oes baseadas em premissas idénticas,
apresentam discursos e argumentos diferenciados, decorrentes dos objectivos que prosseguem: o primeiro,
direcciona-se primordialmente para actividades de consultoria nas 4reas de formacio e empresarial e o segundo,

para a investigagdo cientifica académica, ainda que ambos se dediquem a uma e outra actividades.
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O reverso de uma gestio de RH economicista ¢ inelutavel. Cré-se, contudo, que os
discursos apologéticos a uma gestdo interna de competéncias se afirmam e ganham sentido,
nao pela positiva, mas pelos efeitos negativos da sua auséncia. As praticas imediatistas e
utilitaristas de gestio dos RH criam problemas ao necessario compromisso dos RH com as
empresas. A mobilidade profissional intensifica-se devido a instabilidade vivida e a saida de
trabalhadores implica, muitas vezes, a perda de saberes nao formalizados, nao sistematizados’.

O desfasamento entre o discurso e a pratica das empresas verifica-se igualmente no
dominio da organiza¢ao do trabalho. A evolu¢io do pensamento gestionario em termos dos
modos de organizagao do trabalho, no sentido da defesa de formas flexiveis e enriquecidas de
trabalhar, ndo encontra correspondéncia na pratica empresarial que se continua a pautar por
orientagOes de flexibilidade quantitativa do emprego.

Partilhando também esta perspectiva, Zarifian (1996a) denuncia a utilizagao inadequada
do conceito de competéncia, muita vezes de forma ideoldgica, como solugdao para justificar
uma parte consideravel dos disfuncionamentos das economias ocidentais. O conceito de
competéncia ¢ usado de forma enviesada no seio de uma abordagem que se pretende
modernizada da organizagdo do trabalho, mas que mantém os tragos tradicionais. Isto ¢,
procura-se equacionar os critérios de autonomia e de responsabilidade no seio de uma
prescricao estrita dos postos de trabalho. Como resultado, temos um paradoxo: a autonomia é
limitada e a responsabilidade ilimitada, visto que se trata de por em pratica, por conta e risco
proprio, o que se encontra prescrito. Ora, uma organizacdo prescritiva exclui a competéncia,
ao excluir a autonomia (Zarifian, 1994, p. 113).

A grande questdao que se coloca hoje ¢ a de saber porque ¢ que face a anunciada faléncia
da OCT, os seus tracos essenciais continuam a persistit. Em alguns paises europeus,
nomeadamente em Franga, o modelo, em algumas das suas vertentes, ¢ mesmo intensificado,
assistindo-se a uma regressio nos modelos de organiza¢io, apds uma fase de avanco para

novas formas de organizagao do trabalho industrial, durante a década de 1980. A opgao ¢

78 E, também, no seio destas preocupacdes que se assiste a intensificacio de dispositivos varios que permitem
uma formalizacio de procedimentos com o objectivo implicito de formalizagio de saberes, evitando-se os
disfuncionamentos decorrentes das saidas dos trabalhadores. Le Boterf (1997) ilustra este fenémeno com a
difusdo das normas de qualidade da International Organization for Standardization (ISO 9000). Neste exemplo
concreto, nio € sé a formalizacdo de saberes que estd em causa — as normas de qualidade tém o efeito, mais
amplo, de permitir as empresas situarem-se no contexto do comércio internacional, na medida em que aquela
formalizacido permite responder as exigéncias de qualidade e aos pardmetros de normalizagio e interagir com

base em cédigos comuns no mercado global.
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aparentemente contraditéria, quando sio variadissimos os estudos que, no ambito das mais
diversas disciplinas, provam que as organizagdes que fizeram a ruptura com o paradigma
tayloriano apresentam nfveis de eficicia e de produtividade superiores, para além de se
adaptarem melhor aos contextos de inova¢do constantes (Zarifian, 1996b). Zarifian aponta
mesmo para

uma relacdo entre organizacio qualificante e o desempenho industrial: favorecendo o

desenvolvimento de competéncias orientadas para se atingir determinados desempenhos, em

particular em matéria de flexibilidade industrial (fazer face as exigéncias de variedade, langar

rapidamente as inovagdes, ...), a organizagio legitima-se economicamente (Zarifian, 1994, p.

114).

Da leitura de Zarifian (1996b), conclui-se quais sio as razdes que justificam a
manuten¢do dos pressupostos basicos da OCT. Por um lado, a existéncia de normas que
permitem quer descrever os postos de trabalho sob a forma de opera¢des objectivadas, quer
associar-lhes requisitos de qualificacio dos trabalhadores, incluindo regras de comportamento
social. Ao guiarem a actividade concreta, bem como as margens de liberdade, garantem um
maior dominio e controlo por parte das direcgdes industriais. A existéncia de prescrigdes
permanece, ainda que, muitas vezes, coexistam com uma gestao por objectivos que tende a
fazer prevalecer os resultados a atingir, o que indicia a permanéncia de tragos essenciais do
taylorismo que, apesar de todas as criticas que lhes sdo dirigidas, tém a vantagem de rotinizar
parte das actividades. Estas ao encontrarem-se perfeitamente estabilizadas proporcionam uma
disponibilidade intelectual e “temporal” para se lidar com os acontecimentos imprevistos.

Por outro lado, as mudangas organizacionais tém permanecido internas as proprias
empresas, sem quaisquer ou com fracos vinculos a sociedade” e sem preocupagdes politicas
de generalizagio das mesmas™. Na auséncia deste vinculo, ndo ha qualquer tendéncia para a
sua difusao e face a concorréncia extremada entre empresas, sio limitadas as margens de
manobra para as negociagoes dos trabalhadores no interior de cada empresa. Ganha assim

preponderancia a concorréncia pela redugao dos custos, o que induz a solugdes regressivas em

7 Cf. nomeadamente, e para o caso portugués, Freire (2002).

80 A titulo exemplificativo, destaque-se no caso portugués o programa de “Apoio a Projectos Pilotos de Inovagao
Organizacional”, iniciado em 1999, sob tutela do Instituto para a Inovagdo na Forma¢io (INOFOR) e do
Instituto de Desenvolvimento e Inspecc¢ao das Condigdes de Trabalho (IDICT) co-financiado pelo Fundo Social
Europeu, que, apesar de ter como objectivos difundir casos bem sucedidos de inovagdo organizacional, tem
repercussdes muito limitadas, restringindo-se a alguns semindrios entre especialistas e alguns dirigentes
empresatiais e a publicacées, cujo valor cientifico é inquestiondvel. Porém, os seus efeitos em termos de

conhecimentos aplicados ao tecido empresarial nacional sdo escassos.
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matérias de salario e de emprego. Os paises europeus vivem uma espiral deflaccionista
(marcada, nomeadamente, por estagna¢io dos salarios, reducdo relativa do consumo, redugio
relativa dos precos e da rentabilidade) que poe, na ordem do dia, a pressao para a rentabilidade
financeira, com objectivos de curto prazo, dificilmente conciliaveis com os tempos e 0s meios
necessarios para se melhorar, de forma duravel, os desempenhos laborais. Da mesma forma,
as politicas neoliberais eliminam as regras que controlavam, de alguma forma, a concorréncia,
emergindo uma concorréncia econdémica permanente com horizontes temporais muito curtos,
baseada em critérios de competitividade socialmente retrégrados, que impossibilitam a
negocia¢io de compromissos positivos com os assalariados. Decorrem problemas acrescidos
para os sistemas de relagoes profissionais, com dificuldades em intervirem sobre as escolhas
das organiza¢bes produtivas e sobre as modalidades de reconhecimento dos assalariados
(Zaritian, 1996b), para além de se verem confrontados com novas dificuldades, a partir da
ultima década do século XX, decorrentes das tensGes economicas e sociais intensificadas num
contexto de desemprego crescente (Bertrand; Bouder; Rousseau, 1992, p. 76). Deste modo,
sa0 raros os casos em que os novos modelos de gestio de competéncias constituem uma

solucdo para impedir a exclusao profissional e social de trabalhadores BNQ e BNE.

6.3.2. PARA UM QUESTIONAMENTO DO MODELO DE COMPETENCIAS

A analise dos pressupostos e dos principios do modelo de competéncias revela uma
oposi¢ao fundamental em relagao ao modelo de qualificagao, ao atribuir um papel activo aos
trabalhadores na sua capacidade de influenciar o sistema de trabalho, contrariamente ao que
acontece no modelo de qualificacdo, em que a relagdo é exactamente inversa no sentido em
que sao as caracteristicas dos sistemas de trabalho que modelam os sujeitos nas suas praticas e
atitudes. Desta forma e segundo Dugué, estd em causa uma altera¢ao da relagdo entre os
homens e o trabalho — a referéncia as competéncias substitui a referéncia aos postos de
trabalho ou a qualificagdo, modificando a maneira de pensar e de agir sobre a articulagio entre
as qualidades dos trabalhadores e as exigéncias do trabalho (1994, p. 274).

Contudo, esta altera¢ao nio é objecto de consenso. Enquanto alguns autores criticam o
modelo por enfatizar uma gestao individualizada dos RH que ignora o quadro institucional de
enquadramento e de gestao colectiva, outros afirmam-no como o modelo de responsabiliza¢ao
social das empresas na mobiliza¢do e gestio dos RH, nos quais apostam como um dos seus
factores estratégicos fundamentais, valorizando-os e potencializando-os. De facto, as

controvérsias sobre o modelo sao abundantes.
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O modelo de qualificagio pressupde, como foi oportunamente exposto, uma
correspondéncia entre a hierarquizacio dos diplomas e a dos empregos, baseando-se num
paradigma de adequacio entre educagio/formacio/emprego. Esta adequagio é impossivel e o
desajustamento imprescindivel, quer porque as estruturas produtivas tém dificuldade em
definir com precisio as suas necessidades em qualificagdes e de as propor em tempo util,
compativel com a possibilidade de resposta do sistema de educativo, quer porque este ultimo
tem como principal missdo formar cidadaos conscientes e solidarios, aptos a desenvolver as
suas capacidades e potencialidades, enquanto o sistema produtivo tem como objectivo
fundamental a rentabilizacdo das suas actividades.

O modelo da competéncia vai justamente por em causa tais objectivos meramente
utilitaristas e economicistas por parte das empresas, atribuindo-lhes uma responsabilizagao
social na formacio de saberes e na mobilizagio de competéncias®™. E neste sentido que cabe as
empresas procederem a “investimentos de forma” que, quando pensados ao nivel das
competéncias, pressuponham um investimento para “dar forma” aos RH, de modo a estes
poderem ter um determinado uso no seio do espago produtivo particular, assim como o seu
respectivo reconhecimento na relacio trabalhador/empregador. Todavia, Zarifian critica o
conceito, considerando que o proprio termo investimento cria uma pseudo-homogeneidade (in
Tanguy, coord., 19806, p. 242) de processos que se orientam segundo principios e objectivos
distintos, ao equiparar os investimentos em formagao aos investimentos materiais. Apesar das
criticas, considera-se ser um conceito interessante no ambito da produgiao de saberes, na
medida em que extravasa a dimensio financeira do investimento e o alarga a uma dimensao de
investimento técnico e socio-cultural em formacio.

Este posicionamento das empresas traduz-se, no fundo, na valorizagdo de uma nova

articulagdao entre a dimensio experimental e pratica, resultado da experiéncia de trabalho e a

81 A diferenciacio entre saberes e competéncias nao pode ser esquecida no dominio gestionario. Os saberes sao

apenas um recurso cognitivo para a constituicdo de competéncias.
A gestdo dos conhecimentos situa-se do lado da teoria e dos agrupamentos disciplinares. Tem nomeadamente a
virtude de possibilitar a faculdade de generalizagio e de imaginacido. A gestio de competéncias situa-se, pelo
contrario, do lado das situacées. Tem como qualidade desenvolver a inteligéncia da complexidade das situagoes
reais, proceder a uma combinacio «intima» ¢ varidvel entre a técnica, o econémico e o social. B uma prova de
acumulaciio de experiéncia. Refere-se obrigatoriamente a necessidades profissionais especificas de um dado lugar
(Zarifian, 1994, p. 113).

Neste sentido, designa-se de modelo da competéncia, o modelo de gestio que sabe organizar a tensio entre

saberes e competéncias, ultrapassando desta forma o falso dilema entre qualificacio do emprego e qualificagio dos

individuos (Zarifian, 1994, p. 113).
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dimensdo conceptual e tedrica dos resultados da aprendizagem formal na estruturacio dos
saberes em uso. A primeira é caracteristica da légica da competéncia e a segunda da logica da
qualificacao, ainda que, quer numa, quer noutra, nenhuma das dimensoes seja excluida. Porém,
o reconhecimento dos saberes da experiéncia, caracteristico do modelo de competéncias,
como sendo os principais responsaveis pela capacidade de resolugio dos problemas e dos
imprevistos, resulta do insucesso dos métodos prescritos e das decisoes centralizadas.
Simultaneamente, ao fazer apelo ao eixo pratico das competéncias, recusa a pertinéncia dos
diplomas, o que parece reproduzir a tendéncia taylorista em manter os trabalhadores no
estatuto de meros executantes e afastados das verdadeiras decisdes. Os saberes teéricos s sao
valorizados se os trabalhadores os utilizarem e dentro dos limites da divisio do trabalho. E
assim que Durand apelida tal situacao de “remake taylorien” (in Dugué, 1994, p. 275), no sentido
de uma retoma do modelo tayloriano segundo novas modalidades, na medida em que sé se
reconhece a necessidade de participagao activa e dinamica dos trabalhadores no processo de
produgdo por imposi¢io dos insucessos produtivos (Dugué, 1994, p. 274). Zarifian (1996a;
1996b) corrobora esta contradi¢do, quando afirma que o modelo de competéncias, apesar de
marcar uma ruptura com a logica tayloriana ao ser associado a organizagdes mais flexiveis e
mais responsabilizantes, ¢ ideologicamente manipulado de modo a responder a objectivos
gestionarios em contextos prescritivos de trabalho.

Pode entio dizer-se que o modelo de competéncias facilita uma transferibilidade de
saberes favoravel a gestaio do emprego e da mobilidade quer do ponto de vista empresarial,
quer dos trabalhadores, porém desvaloriza saberes especificos detidos pelos trabalhadores e
destroi identidades profissionais, o que coloca novamente em jogo légicas contraditorias. O
conceito de competéncias favorece a elaboragio de espagos profissionais flexiveis, no sentido
em que o referencial formativo deixa de ser unicamente o posto de trabalho, para ser uma
familia de profissdes ou um ETED, o que favorece a «adaptabilidade profissional» pela aquisi¢io
de competéncias transversais (Dugué, 1994, p. 277-278). Com a cria¢ao das familias profissionais
que substituem as fileiras de empregos, os saberes profissionais reduzem-se em beneficio de
qualidades mais gerais, supostamente necessarias, de maneira idéntica, em situagoes
artificialmente reagrupadas (Dugué, 1994, p. 277-278). A este proposito, Dugué conclui, a
partir da analise de quatro estudos de caso na area dos servicos, que a énfase nas competéncias
transversais favorece a mobilidade dos trabalhadores em espagos profissionais ficticiamente
homogéneos, cujos limites e configuragiao se devem mais a necessidade de flexibilidade do que

a proximidade das actividades de trabalho (Dugué, 1993). Deste modo, os saberes
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profissionais, enquanto mecanismo de identifica¢ao social, sio questionados pelo modelo de
competéncias.

O modelo de competéncias ¢ acompanhado por uma entrada em crise dos sistemas de
classificagao colectivos porque, por um lado, se tornam pouco operatérios para que a gestao
dos RH possa fazer face as modificagdes constantes exigidas a gestio do emprego e da
mobilidade e das remuneragdes e, por outro, porque cristalizam regras desajustadas face a
necessidade de por em pratica politicas de mobilizagao das competéncias individuais através
de mecanismos de motivagiao (adaptado de Zarifian in Stankiewicz, org., 1988, p. 82). Os
autores mais criticos ao modelo de competéncias acusam a gestao individualizada dos RH pelo
facto de por em causa direitos histéricos adquiridos pelos trabalhadores, bem como por
conseguir evitar lutas e reivindicagdes sociais colectivas, porque acaba por destruir as
identidades socio-profissionais e impedir a constituicdo de outras novas. Consideram que
facilita uma gestdo flexivel dos RH pela negativa, pois os processos de regulamentagdo
colectiva deixam de fazer sentido, visto que a negociagdo passa a ser feita nas empresas e ao
servico da estratégia da empresa. Neste sentido, os assalariados perdem a sua forga colectiva.

O conceito de qualificagao e a sua centralidade na problematica sociolégica resultou
dum poder reivindicativo, na fase de implementagao massiva do taylorismo, dirigido para a
necessidade de reconhecimento das qualificagoes dos trabalhadores. As negociagoes sobre as
classificagoes revelaram, desde sempre, ter como nucleo central as relagdes de forga e as
oposi¢oes entre as partes em presenca na avaliagao dos postos e dos trabalhadores, sendo a
qualificagao associada a um modelo de confrontacao das relagdes sociais.

Este conflito é escamoteado pelo conceito de competéncia: ao referir-se a relagdo dos
sujeitos com a ac¢ao, integra a definicdo do posto de trabalho e os saberes dos sujeitos; ao
remeter para as praticas dos trabalhadores no posto de trabalho, considera que este ultimo
varia em fungio das competéncias do sujeito que o integra™; ao remeter para a influéncia do
posto sobre o trabalhador, considera que as competéncias emergem das possibilidades de uso
e de renovacao dos saberes na actividade de trabalho. De acordo com estas caracteristicas, a
negociagdo ¢ feita por cada trabalhador no seio do posto de trabalho de forma individual e
implicita, isto ¢, cada um, no seu quotidiano concreto de trabalho, negoceia o conteido da
actividade de trabalho e o reconhecimento das suas competéncias. Assim sendo, perde valor a

defesa dos interesses colectivos e os conflitos de interesses (Dugué, 1994, p. 278-279). Como

82 A nogao de Mandon (1991) de elasticidade do emprego tipo da exactamente conta do papel estruturador

detido pelo sujeito sobre o seu posto de trabalho.
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consequeéncia, atribui-se aos individuos a responsabilidade de gerirem a sua trajectoria
profissional de acordo com os seus projectos individuais, desresponsabilizando as empresas
do papel condicionante das mesmas. Privilegia-se, entao, a gestio individualizada das carreiras
e dos salarios, o que pressupoe, respectivamente, uma aposta dos trabalhadores na sua
formagdo e uma remuneragdo salarial baseada nos desempenhos individuais e colectivo, mas
sempre em detrimento da remunera¢ao em func¢ao do posto de trabalho.

Conclui-se que as duas problematicas conduzem para campos de visibilidade distintos,
os quais coincidem, igualmente, com uma alteragdo da perspectiva sociologica face as
empresas, a qual numa postura critica procura contribuir, como foi oportunamente discutido a
partir da década de 1980, para a reabilitacio do actor institucional central do sistema capitalista
moderno: as empresas. A alteragao de perspectivas tem repercussoes inegaveis no discurso e
na pratica sociologica.

Segundo Dugué (1994, p. 279), a problematica da qualificacio ao denunciar as relaces
de poder posiciona-se do lado dos trabalhadores e, parcialmente, contra as praticas das
empresas. A problematica das competéncias, propondo uma visao unificada das empresas e a
valorizacdo dos interesses comuns aos trabalhadores e as empresas, colocar-se-a do lado das
empresas. Bernoux (1990) salienta, a este proposito, que apos uma época de reac¢ao operaria,
marcada pelo tema da qualificagdo, no final dos anos 70 do século passado chega-se a um
consenso entre os sindicatos, os empresarios e o Estado acerca da necessidade de reabilitar a
empresa. Das teorias de inspiragdo marxista, que questionavam as relagdes sociais de
produgao, o conflito e a dominagao no seio das empresas passa-se a uma matriz sociologica
em que as tematicas da democracia e da mudanca empresariais e os conceitos pelos quais se
estuda como o homem se adapta tornam-se dominantes, nomeadamente através da analise das
tematicas da cultura e da identidade de empresa (in Dugué, 1994, p. 279).

Tendo presente que qualquer matriz teérica seleccionada é tdo s6 uma apropriagao
cognitiva do real de caracter teérico-ideoldgico, assume-se neste trabalho as repercussoes de se
adoptar um quadro tedrico privilegiadamente alicercado na légica das competéncias, porque
mais adequado a analise dos processos de produgio de saberes e de mobilizagio de
competéncias no interior das empresas, sem, contudo, descurar a problematica tedrica da
qualificagao, trabalhada em articulagdo com aquela. Postulamos, entdo, um cruzamento entre
os dois quadros, que nio se consideram incompativeis, pelo contrario, permitem uma analise

complementar e enriquecida da complexidade do mundo do trabalho.
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