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Introdugao

A presente comunicagdo versa uma das vertentes de analise de um estudo
encomendado pelo Observatério do Emprego e da Formagao Profissional/Instituto de
Emprego e de Formacao Profissional ao Dinamia - Centro de Estudos sobre a
Mudancga Sécio-Econdmica, sobre o tema “As modalidades da empresa que aprende e
empresa qualificante"”.

O principio de base da investigacdo foi procurar encontrar empresas que
promovem as designadas “best practices”, isto €, empresas cujas praticas e
estratégias nos dominios da formacédo e do emprego possam ser tidas como casos
exemplares de forma a gerarem-se efeitos de imitagéo.

O objectivo ultimo da pesquisa foi o de dotar os poderes publicos de
instrumentos e informacgao de forma a torna-los capazes de difundirem as referidas
“best practices” no meio empresarial com o propdsito de as proprias empresas podem
tirar ensinamentos para desenvolverem e melhorarem as competéncias dos seus
trabalhadores.

A metodologia de analise consistiu na realizagdo de 12 estudos de caso com a
aplicacao de diversos instrumentos de recolha de informagdo em empresas, quer do

sector industrial, quer dos servigos - telecomunicagdes, fabricacdo de equipamentos
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eléctricos e oOptica, fabricacdo de material de transporte, fabricagdo de maquinas e
equipamentos n.e., e industria do couro e de produtos de couro -, e no respectivo
tratamento de caracter qualitativo da informacgao.

Dentro dos objectivos mais amplos da tematica “As modalidades da empresa
que aprende e a empresa qualificante", desenvolvemos apenas a vertente de analise
relativa a caracterizacdo das aprendizagens individuais e colectivas.

A analise procura equacionar, essencialmente, dois tépicos: por um lado, os
processos de aquisicdo e desenvolvimento das competéncias no interior das
empresas; por outro lado, a forma como as empresas gerem os seus Recursos
Humanos (RH), sendo dado um enfoque particular a gestdo da formacao, quer a de
caracter formal, quer a informal, assumindo esta Ultima uma vertente de aprendizagem

no posto de trabalho.

1. Problematizagdo do conceito de competéncia na intercep¢ao da organizagao

qualificante e aprendente. A competéncia enquanto saber em uso

A abordagem proposta enquadra-se na definicido adoptada pela equipa de
organizagao qualificante (ou que ensina) e aprendente (ou que aprende) entendida
como “uma organizagdo em que as situagdes de trabalho contribuem para o
desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores e para o desenvolvimento da
capacidade colectiva de adaptacdo ao meio envolvente™.

Partindo-se de uma perspectiva de aprendizagem organizacional, o conceito de
competéncia é equacionado na confluéncia da organizacado qualificante (ou que
ensina) e da organizacao aprendente (ou que aprende).

A competéncia, entendida como a capacidade de mobilizacdo de saberes,
decorrente de actividades de seleccédo, integracdo, combinagcdo e mobilizagdo dos
mesmos (Le Boterf, 1994: 73), constitui assim a base em que assentam a organizacao
qualificante e a organizacao aprendente, independentemente de estas se encontrarem
ou ndo associadas. E a combinacdo dos diferentes saberes nas actividades de
trabalho concretiza-se nos saberes em uso, isto €, na concretizacdo activa dos
mesmos (Malglaive, 1990).

Centramos a nossa analise nos saberes e respectivas competéncias
recorrendo as propostas de Le Boterf (1989; 1994) e de Malglaive (1990). Adoptamos
ainda o conceito de competéncia colectiva proposto por Le Boterf (1994), de forma a

abarcar a andlise de competéncias cuja formacdo e mobilizacdo se reporta ao
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colectivo de trabalhadores — nomeadamente as equipas de trabalho — e ndo aos
trabalhadores considerados individualmente.

A tipologia de saberes e respectivas competéncias utilizada na analise
empirica foi a seguinte:
- saberes praticos (Malglaive, 1990), que se podem concretizar em competéncias ao
nivel dos saberes experienciais (Le Boterf, 1994): detencao de conhecimentos
directamente ligados ao desempenho de tarefas inerentes a um posto de trabalho
especifico, implicando a posse de saberes-fazer imprescindiveis a uma correcta
execugao das tarefas;
- saberes proceduais® (Malglaive, 1990) ou saberes técnicos, que se podem
concretizar em competéncias ao nivel dos saberes proceduais e dos saberes-fazer
proceduais (Le Boterf, 1994): detencdo de conhecimentos alargados, directa e
indirectamente ligados ao exercicio profissional, ndo no sentido de um posto de
trabalho especifico mas de uma fileira profissional. Pressupdem a posse de saberes e
saberes-fazer permitindo um dominio profissional mais lato, na medida em que
desenvolvem a capacidade de compreensdo e controlo do "encadeamento de
operacoes, de regras, das condigdes a respeitar para obter os efeitos desejados num
processo de transformagao produtivo" (Charlon-Dubar e Vermelle, 1990: 111);
- saberes tedricos, cientificos e conceptuais (Malglaive, 1990), que se podem
concretizar em competéncias ao nivel dos saberes tedricos (Le Boterf, 1994):
detencdo de conhecimentos relativos ao fundamento cientifico dos conhecimentos
praticos e técnicos, contemplando conhecimentos de elevado grau de formalizagao e
conceptualizagdo. Orientam-se no sentido de uma funcao heuristica na medida em
que permitem compreender as leis de existéncia, constituicao, funcionamento e de
transformacéao da realidade;
- saber ser/estar, saber adaptar-se, que se podem concretizar em competéncias ao
nivel dos saberes-fazer sociais (Le Boterf, 1994): detengcdo de conhecimentos nao
directamente relacionados com a especificidade das actividades profissionais, que
visam acrescer competéncias gerais de tipo social, comportamental e relacional.

Paralelamente a tipologia dos saberes, adoptamos, como ja referimos, a nogao
de competéncia colectiva, entendida como sendo intrinseca as empresas e decorrente
do seu funcionamento colectivo. Consideramos assim no dmbito da mesma:

- a competéncia colectiva das equipas de trabalho, pois parte-se do

pressuposto de que a empresa se estrutura em equipas com capacidade de auto-

® 0 termo original proposto por Malglaive (1990: 70) é "savoirs proceduraux". Optamos por traduzir esta
expressao por saberes "proceduais" e ndo "procedurais" ou "processuais”, como adoptam alguns autores,
exactamente por se tratarem de um tipo de saberes que se reporta ao dominio dos procedimentos
(Parente, 1995: 59).



regulacado, detentoras de representagdes, codigos, linguagens e de uma cultura
comuns e nas quais se valoriza e incrementa a cooperacao (ldem: 127-135);

- as redes de competéncias, pois a performance de uma empresa vai depender
da sua capacidade de mobilizar e combinar os recursos, transformando-os em
competéncias dos actores que a compdem. E assim constituida uma rede/malha de
competéncias, para a qual cada actor pode contribuir. Este processo implica o
desenvolvimento do empowerment, isto é, conferir a totalidade ou a parte dos
trabalhadores poder e autonomia. A inteligéncia da empresa depende deste modo da
qualidade da rede de competéncias de que é detentora, bem como dos interfaces que
consegue desenvolver e dinamizar entre as competéncias dos varios actores. A
competéncia colectiva € assim um produto colectivo e ndo a soma das competéncias
individuais (Ibidem: 138-147).

A partir desta acepcao de competéncia, partimos do pressuposto segundo o
qual uma organizacgao qualificante e aprendente é a que tem recursos e a capacidade:

- quer de potenciar e permitir aos individuos encetarem processos de
aprendizagem (entendidos no plano individual), nos quais se baseia, primordialmente,
a organizagao qualificante®;

- quer de utilizar o potencial de competéncias de cada individuo como
fundamento basico para a criagcdo de competéncias colectivas, nas quais assenta,
essencialmente, a organizacdo aprendente®.

Refira-se que a analise dos resultados empiricos veio confirmar esta acepcao
tedrica. De facto, uma organizagado aprendente pode ser encarada apenas como uma
organizagao com capacidade estratégica, ofensiva e pro-activa, ndo tendo de
desenvolver, necessariamente, ao nivel global da empresa, processos de
aprendizagem qualificantes.

Na realidade, pode garantir a sua condicdo de organizagdo aprendente
apostando e incrementando o desenvolvimento de algumas competéncias-chave, as
quais podem estar afectas quer a perfis profissionais particulares, proprios de
individuos colocados em lugares cruciais € de charneira na estrutura organizacional,

quadros integradores, por exemplo, quer a responsaveis por areas essenciais das

A concepcao de “organization qualifiante” &€ de origem francéfona e remete para empresas que facultam
aos trabalhadores a possibilidade de desenvolverem processos de aprendizagem qualificantes, porque
assentes na aquisicdo, assimilagdo e mobilizagdo de saberes de forma articulada e sistémica,
aumentando e enriquecendo as suas competéncias a nivel individual. Para um maior desenvolvimento, v.,
nomeadamente, Stahl, Nyan e d’ Aloja (1993); Zarifian (1992; 1994).

® O conceito de “learning organization” foi, originalmente, desenvolvido por autores anglo-saxénicos para
se referirem a empresas que dispdem de meios para utilizar e mobilizar internamente as competéncias de
cada individuo como fundamento para a criacdo de competéncias colectivas, sendo estas constituidas e
organizadas em torno dos objectivos da organizacdo. V, designadamentes, os trabalhos de Argyris e
Schon (1978); Fiol e Lyles (1985); Senge (1990).



empresas (tais como a gestdo do marketing ou da qualidade) desenvolvendo e
consolidando, numa esfera restrita, uma competéncia colectiva.

O quadro tedrico aqui exposto sinteticamente®, constitui o suporte de base a
analise empirica que desenvolvemos, a qual é constituida por duas vertentes:

- as competéncias mobilizadas em actividades de trabalho, sendo estas
entendidas enquanto espacos de aprendizagem, o que nos conduziu a analise do
conteudo do trabalho dos operacionais e das chefias;

- os conteudos formativos das ac¢des de formagao promovidas pelas

empresas.

2. Aquisicao e desenvolvimento de competéncias: apresentacao dos resultados

empiricos

De acordo com a problematizacéo tedrica e o quadro analitico orientador da
pesquisa empirica, agregamos os resultados empiricos dos estudos de caso tendo por
base a variavel-chave organizacao do trabalho, que nos permitiu tipificar as empresas
em organizagdes tayloristas, neotayloristas e pds-tayloristas.

A aquisicdo e o desenvolvimento de competéncias foi abordada a partir da
analise do conteudo de trabalho, das actividades formativas e das praticas de gestao
dos RH. Nesta ultima vertente analitica, apenas se retiveram nas dimensdes
relacionadas com a aquisicdo, desenvolvimento e estimulacdo de competéncias,
particularmente as praticas de gestdo do emprego e da mobilidade, ou seja, os
processos de seleccéo e recrutamento e promogdes, as praticas de remuneragao e as
praticas de informacado e comunicacado acerca de desempenho individual, colectivo e

dos resultados da empresa.

2.1. A actividade de trabalho como espacgo de aprendizagem

Considerando-se a actividade de trabalho como um espaco de aprendizagem
por exceléncia, procuramos identificar os saberes necessarios a execugdo da
actividade de trabalho, analisando os tipos de intervengdes a cargo dos operacionais e
das chefias directas, destacando-se entre elas as fungdes de execugao directa, de

controlo/vigilancia do equipamento, de controlo do processo e do produto (qualidade,

® Para um maior desenvolvimento, v. Lopes, H. (coord.), Parente, C., Veloso, L. (no prelo).



produtividade, procedimentos), de planeamento e programag¢ao do trabalho, de
resolucdo de problemas/incidentes/imprevistos, de gestdo dos ‘“interfaces” e de
coordenagao e controlo do trabalho. Verificamos que em relacdo ao conjunto variado
de fungdes desenvolvidas, a medida que avangamos das organizagbes do tipo
taylorista para as poés-tayloristas, o conteudo do trabalho dos trabalhadores tende a
complexificar-se e a enriquecer-se. Da mesma forma, também o grau de complexidade
dos saberes mobilizados ¢é mais exigente, quer quantitativamente, quer

qualitativamente.

2.1.1. Organizacdes tayloristas

Os operacionais realizam tarefas simples de execucdo directa e de
vigilancia/controlo e regulacdo dos automatismos. Por seu turno, as chefias
desempenham um papel tradicional de controlo do processo e do produto, de
coordenacao e controlo, isto &, de supervisao directa. Apesar destas ultimas intervirem
directamente na resolugao de problemas ou imprevistos, estas fungdes, bem como o
planeamento e programacéao do trabalho estdo fundamentalmente a cargo de servigos
especializados. Logo, cabe também as chefias gerir os “interfaces” entre estes
Servigcos e 0s operacionais e vice-versa.

Aos operacionais exige-se apenas o dominio de saberes praticos e, em alguns
casos, de saberes técnicos ou proceduais restritos ao funcionamento dos
automatismos. As chefias impde-se o accionamento, para além de saberes praticos,
de saberes proceduais e de saberes ser/estar. Quer os operacionais, quer as chefias
mobilizam, fundamentalmente, competéncias individuais, o que se encontra, de
alguma forma, associado a estandardizagdo do processo produtivo, que se traduz

numa imposic¢ao das prescrigdes de trabalho aos operacionais.

2.1. 2. Organizagbes neotayloristas

Nestas organizacgdes, os operacionais mantém o desempenho de tarefas de
execucao directa e vigilancia/controlo e regulagdo dos automatismos, mas também
participam noutras actividades, que sao realizadas em colabora¢gdo com as chefias ou
servicos especializados. Esta partilha de funcbes verifica-se no caso da resolugao de
incidentes ou de problemas, em que o0s operacionais diagnosticam a situagao,
comunicam-na a chefia e esta ou resolve o problema isoladamente ou recorre aos

servicos especializados, e nas fungdes de controlo do processo e do produto, onde o



auto-controlo dos operacionais — por exemplo ao nivel do controlo de qualidade -
tende a intensificar-se.

As chefias continuam a ter a seu cargo as tarefas de resolugdo de
problemas/imprevistos, de controlo do processo e do produto, ainda que de forma
partilhada, tal como referimos, mas também as de coordenacao e controlo do trabalho
e de gestao dos “interfaces” produtivos. A partilha de fung¢des traduz-se em situagdes
de alargamento ou mesmo enriquecimento do trabalho dos operacionais, o que lhes
exige saberes mais amplos do que os ja referidos para as organizagbes tayloristas,
nomeadamente ao nivel dos saberes pratico, procedual e ser/estar.

Por outro lado, neste tipo de organizacbes constatamos a existéncia de
“elites” operacionais com actividades, por exemplo, nas areas da qualidade, da
manutencdo, da supervisao e mesmo em postos de trabalho mais isolados, os quais
desenvolvem as suas fungbes de forma autdbnoma, com uma capacidade de decisao
independente. E precisamente a estes individuos que as empresas proporcionam
oportunidades de aprendizagem, quer formais, quer informais, pois estes integram-se
entre os RH chave no garante da sua competitividade.

Daqui decorre a exigéncia, quer para as chefias, quer para as “elites”
operacionais, de uma mobilizacao ainda mais lata de saberes, isto é, para além dos
saberes praticos, proceduais e de saberes ser/estar, exige-se-lhes saberes teoricos.
Da mesma forma, para além da mobilizacdo de competéncias individuais, tém
necessidade de mobilizar competéncias colectivas quando algumas destas actividades

sao exercidas em equipas de trabalho.

2.1.3. Organizagoes pos-tayloristas

O grosso das tarefas de trabalho estao agora afectas aos operacionais, o que
liberta as chefias destas tarefas, permitindo que desenvolvam novas fungoes,
particularmente de planificacdo e de programacao do trabalho, bem como funcbes
consultivas, formativas e de coordenacdo. Consequentemente, exige-se a ambos os
profissionais o dominio de saberes de caracter tedrico, pratico, procedual e ser/estar.

O trabalho tem lugar no seio de equipas de trabalho, o que implica que os
operacionais, bem como as chefias, para além de competéncias individuais,
desenvolvam competéncias colectivas.

Continuam a existir fungdes garantidas por servigos especializados, todavia
0s operacionais e as chefias partilham directamente estas fungdes, como é o caso da
situacao vulgar em que a chefia participa directamente nas tarefas de planeamento e

programacao do trabalho e da produgéo.



Deste modo, os operacionais detém capacidade de decisdo fundamentalmente
ao nivel tactico, autonomia no desempenho laboral quotidiano, ao mesmo tempo que
participam ao nivel das decisbes que afectam directamente a sua actividade de

trabalho.

2.2. A gestadao da formagao

A gestdo da formacgdo, entendida enquanto canal de aquisicdo e
desenvolvimento de competéncias, foi analisada de forma auténoma relativamente a
gestdo dos RH, ainda que constitua uma dimensao integrante desta ultima. O relevo e
tratamento autébnomos conferidos a formacao prende-se com o papel central que esta
assume face a tematica em causa.

Neste sentido, analisamos, prioritariamente, a formacado de caracter formal,
ainda que conferindo algum relevo a aprendizagem informal, retendo a nossa atencao,
nos seguintes indicadores, a saber: tipo de formacao privilegiado; objectivos que
conduziram as empresas a optarem por conceder formagao aos seus trabalhadores;

conteudos formativos predominantes.

2.2.1. Conteuidos formativos

2.21.1. Organizagoes tayloristas

A formacéo orienta-se, primordialmente, para a transmissao de saberes praticos,
na medida em que tem como objectivo promover a adaptacédo dos trabalhadores aos
processos de inovacdo tecnoldgica. Paralelamente, sdo-lhes transmitidos saberes
proceduais restritos, de forma a facilitar a utilizacdo dos automatismos e a garantir o
cumprimento dos requisitos de qualidade.

Contudo, a formagao assume um caracter pontual, sendo mais intensos os

processos de formacgao informais, via aprendizagem no posto de trabalho.

2.21.2. Organizagdes neotayloristas

A formacgdo formal, para além dos saberes praticos, incide agora mais
intensamente na transmissdo de saberes proceduais (hnomeadamente nas areas da
informatica, da qualidade e da gestao).

A transmissdo de saberes tedricos e saberes ser/estar assume relevo

particular para as chefias e para as “elites” operacionais, para as quais se promove ja,



por exemplo, uma formagao na area da comunicacao. Este tipo de orientagao explica-
se, em parte, pela necessidade de se desenvolverem competéncias colectivas, que
adquirem preponderancia para este nucleo restrito de profissionais.

Deste modo, explica-se que uma parte consideravel deste tipo de organizagbes
detenha uma actividade formativa bem planificada, assim como infra-estruturas
formativas proéprias. Alias, a formacao, para além de objectivos de adaptacdo dos
trabalhadores as suas funcdes, é também encarada como um canal privilegiado de

motivacao e de identificacdo com os objectivos das empresas.

2.21.3. Organizagbes pos-tayloristas

A formacgao, devidamente planeada e concebida, assume um caracter continuo
e constitui uma vertente integrante da gestdo dos RH.

Os objectivos que presidem a formacao consubstanciam-se, fundamentalmente,
no acompanhamento dos processos de mudanga organizacional, tecnologica e do
produto e no incremento do envolvimento e a adesao a uma cultura de empresa
participativa e integrativa.

Deste modo, a formagao orienta-se para o desenvolvimento de todos os RH das
empresas, procurando dota-los de saberes de caracter pratico, procedual, tedrico e
ser/estar.

Estamos face a empresas que enquadram, de forma diferenciada, a formacao
no ambito da sua estratégia de gestdo dos RH, o que se traduz em repercussoes
importantes ao nivel da promocéao da qualificacdo dos seus trabalhadores: de facto ao
progredirmos das organizagbes tayloristas para as pods-tayloristas, o ambito dos

saberes transmitidos por via da formacao formal € mais lato e mais complexo.
2.3. Gestao dos Recursos Humanos

A analise das praticas de gestao dos RH contempla os subsistemas de gestao
das remuneracgoes, da formacao (ja desenvolvido), do emprego e da mobilidade e da
informagao nem da comunicacéo.
2.3.1. Organizagoes tayloristas

As praticas de gestdo dos RH apresentam um caracter imediatista de gestao

administrativa das remuneragcbes e do emprego, ndo assumindo uma vertente

estratégica central na aquisicdo e desenvolvimento das competéncias, como ja
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referimos. Nao ha igualmente qualquer preocupagéo com o incremento da informacao

e da comunicagao.

2.3.2. Organizagoes neotayloristas

A gestdo dos RH assume uma ldgica adaptativa e de ajustamento, recorrendo-
se em termos de gestdo do emprego e da mobilidade, aos mercados interno e externo
de trabalho, bem como a praticas de reducao de efectivos.

Constatamos, contudo, uma preocupacao em vincular as praticas de gestao
das remuneragdes ao desenvolvimento das competéncias, na medida em que, em
algumas empresas, a evolugao salarial assenta em critérios de mérito e frequéncia das
accoes de formagdo. Esta tem, por isso, um impacto importante nas competéncias,
funcionando as remuneragées como um incentivo a aquisicao de saberes.

Da mesma forma, sao empresas que procuram informar os trabalhadores dos

seus resultados e envolvé-los no projecto da empresa, premiando as suas sugestoes.

2.3.3. Organizagoes pos-tayloristas

A gestdo dos RH assume um caracter desenvolvimentista e estratégico,
constituindo a aquisicdo e o desenvolvimento das competéncias uma das suas
vertentes-chave. A prépria filosofia de gestdo orienta-se para a valorizagdo do
mercado interno de trabalho e para a detencdo de competéncias técnicas e
relacionais.

Todavia, se, por um lado, e paradoxalmente, se remunera de acordo com o
meérito e antiguidade, por outro, ha um estimulo permanente a circulagao interna da
informacao entre os individuos dos diferentes niveis hierarquicos, nomeadamente por
intermédio da “intranet”, do jornal da empresa e relatérios diversos.

A semelhancga das outras dimensdes de analise, constatamos que & medida que
nos deslocamos das organizagdes tayloristas para as pos-tayloristas, a gestdao dos RH
posiciona-se cada vez mais como um vector de estimulo a aquisicdo e

desenvolvimento de competéncias.

3. Balanco final: as organizagdes ensinam/aprendem?

A titulo de balanco global, é importante salientar que s6 as organizagdes pos-

tayloristas garantem um conjunto de requisitos basicos que as configuram,



11

simultaneamente, como organizag¢des aprendentes e qualificantes, ainda que nao de
uma forma genérica e abrangente.

No polo oposto situam-se as organizagdes tayloristas, as quais nao reunem
qualquer uma das condi¢des constitutivas de uma organizagao qualificante. Apenas
conseguem garantir o vector de eficacia econdmica da organizagdao aprendente. A
organizagao do trabalho ndo assume um cariz qualificante, muito pelo contrario, € um
elemento de desqualificagcao dos trabalhadores. A formagao é também ela propria uma
actividade esporadica e como tal ndo integrada na estratégia das empresas.

Nas organizagdes neotayloristas vive-se uma situacédo ambivalente. Trata-se
de organizacdes aprendentes, quer no dominio da eficacia econdémica, quer da
mobilizagcdo e desenvolvimento de competéncias individuais e colectivas, ainda que
este Ultimo vector abranja apenas um nucleo restrito de profissionais. De facto,
configuram-se como organizac¢des aprendentes para uma elite de trabalhadores que,
apesar de em minoria, tem um papel central na realizacdo das condicdes necessarias
ao desempenho eficaz das empresas, na medida em que também é em relacéo a eles

que a empresa assume um caracter qualificante.
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