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FORMAR E GERIR COMPETENCIAS: O CASO
DE EMPRESAS MULTINACIONAIS DO SECTOR
METALOMECANICO EM PORTUGAL

Cristina Parente”

Resumo

A problematica da construgio social das competéncias profissionais é o objecto central deste artigo. Sao discuti-

dos os principais resultados de um projecto de investigagdao que incidiu sobre dois estudos de caso realizados em

empresas multinacionais do sector metalomecanico localizadas em Portugal. As modalidades de gestio de com-

peténcias sao estudadas a partir da analise das logicas de producio de saberes e de mobilizagio de competéncias,

tendo em atencio o duplo ponto de vista dos dirigentes e dos assalariados. Termina-se a reflexio discutindo os

principais determinantes empresatiais da construgdo das competéncias profissionais.

Palavras-chave: Competéncias; Saberes; Empresas; Organizacdo do Trabalho; Modelos de Gestio.

1. O PROBLEMA TEORICO E A ESTRATEGIA METODOLOGICA
DE ANALISE DAS COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

A importancia da tematica das competéncias e a emergéncia
do modelo de competéncia sdo as respostas tedtico-praticas da
gestio dos Recursos Humanos (RH) as transformacgées que
emergiram no trabalho, no emprego e nas empresas nas tltimas
décadas do século XX.

Neste artigo discute-se, sob uma perspectiva organizacional,
a aquisicdo, a estimulac¢io e o desenvolvimento de competéncias
profissionais'. Questiona-se o exetcicio de uma actividade pro-
fissional do ponto de vista do seu contributo para o processo
de formacio dos saberes ou, dito de outra forma, procura-se
perceber se o desempenho laboral se resume ao desenvolvimento
de saberes pré-constituidos, ou, pelo contrério, se em funcio
do conteudo da actividade de trabalho se constroem saberes,
se renovam outros e se destituem iguais, num processo cumu-
lativo, que funciona por osmose entre uns, rejeicio de outros
e integracio de todos. O estudo da dindmica dos saberes pela
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mobiliza¢io de competéncias remete para o caracter qualificante
e desqualificante do desempenho laboral. E nesse sentido que se
consideram que as competéncias ndo estdo imbuidas apenas da
qualificagdo do emprego, isto é, das suas exigéncias em termos
de capacidades requeridas para o ocupar, ¢ da qualificagdo do
trabalhador, ou seja, das suas formagdes escolar e profissional.
Sio, antes, o resultado de escolhas condicionadas pelas configu-
ragbes organizacionais e gestionarias, que podem manifestar-se
mais ou menos favoraveis ou desfavoraveis a sua estimulacio,
desenvolvimento e reconhecimento.

E no contexto social de intensificacio de aplicacio das Tec-
nologias da Informacio e da Comunicagio (TIC) que, do ponto
de vista tedrico — particularmente no dmbito da Sociologia do
Trabalho, das Organizag¢Ges e da Empresa —, se inicia a utilizacio
do conceito de competéncia. Este ganha for¢a em detrimento
do conceito de qualificagdo para dar conta quer da dimensio
organizacional implicada na formagio e desenvolvimento das
mesmas, quer dos saberes de caracter informal e implicito que o
conceito de qualificagiio “obscurece”, nomeadamente os saberes
relacionais. Assim sendo, o paradigma de andlise das competéncias
vai permitir estudar a introdugio e difusio das TIC e de novos
métodos de organizacio e de gestdo da produgio ao integrar
requisitos diferentes no dominio dos saberes, em termos do seu
processo de construgio, do seu conteudo e da sua natureza. Em
suma, permite dar sentido ao alargamento do campo de saberes
requeridos aos trabalhadores do nicleo operacional das empresas
no seio do estado actual das praticas da actividade de trabalho
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e, simultaneamente, alerta para a necessidade de se adoptarem
medidas concorrentes a sua gestdo. Dai a transi¢ao entre alogica
e o modelo da qualificacdo para o da competéncia.

E dentro dessalinha que se destaca Zarifian (1994)?, socidlogo
francés que vem desenvolvendo a sua actividade de investigacdo
no seio deste paradigma. O autor argumenta que, por um lado, a
qualificagdo nio 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¢io; por outro lado,
a concepcio de qualificacdo do emprego exclui a possibilidade
dos individuos modificarem e modelarem o conteddo da acti-
vidade de trabalho como resultado da sua ac¢io; finalmente, a
concepeio de qualificagio do trabalhador impée o impasse do
ndo reconhecimento dos saberes detidos pelos sujeitos, desde que
ndo utilizados no ambito do emprego ocupado e da organizacio
em que se inserem. As noc¢oes de qualificacdo do trabalhador
e de posto de trabalho (ou emprego) remetem para uma logica
prescritiva e objectivada, tipica do modelo da organizacio cien-
tifica do trabalho (OCT) e de gestao dos RH, adaptados a uma
envolvente estavel. A nogio de competéncias subjaz uma légica
dinamica, flexivel e de instabilidade que faz apelo a competéncia
dos trabalhadores, dada “a necessidade de gerir a incerteza e a imprevi-
sibilidade das sitnacies profissionais” (VALENTE, 1999)°.

Zarifian (1996a; 20022) * diferencia entre duas variantes do
modelo de competéncias, as quais, apesar de interligadas, apre-
sentam uma diferenca fundamental quanto ao papel atribuido as
competéncias dos RH na estratégia das empresas. Numa, gere-se
o desenvolvimento da estratégia da empresa e o desempenho
empresatial pela utilizacio e desenvolvimento das competéncias
e, na outra, gere-se, prioritariamente, o desenvolvimento e a
mobiliza¢do de competéncias.

A primeira é designada por gestdo 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. F também
designada de politica da competéncia, na medida em que a com-
peténcia é usada de forma instrumental enquanto meio ao servigo
da estratégia, quer na sua defini¢io, quer na sua implementacao,
encontrando-se fortemente relacionada com as escolhas organi-
zacionais das empresas (ZARIFIAN, 1996a; 2002a)°.

Contrariamente, a gestdo das competéncias (no plural) situa-se do
lado dos individuos, com um duplo objectivo de desenvolver e
proporcionar recursos em competéncias necessarios a garantir
a politica da competéncia (ou seja, de garantir a primeira va-
riante), por um lado, e de ter em conta as aspira¢Ses individuais
dos trabalhadores, o sentido que atribuem 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, pot outro (ZARIFIAN, 1996a; 2002a)°.
Nessa 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 situacio de trabalho, domina-la, pensa-la e desenvolver as
accoes de trabalho adequadas.

Essas duas variantes devem sustentar-se mutuamente, mas
nao se fundem uma na outra necessariamente. Na primeira,
afirmam-se os objectivos das empresas. Na segunda, as expec-
tativas e os projectos dos trabalhadores, e se ambos se devem
reforcar, ndo se podem confundir, havendo sempre em menor
ou maior grau oposi¢cdes entre ambos.

Relacionando as duas variantes do modelo de competéncias
com as praticas de gestdo dos RH a partir da aplicacio de uma
tipologia construida noutro trabalho’, é-se conduzido a afirmar
que, no modelo de competéncias, as praticas de gestio dos RH
imediatistas e utilitaristas (PARENTE, 1995) ndo tém lugar ao
tratarem-se de modalidades de gestio tipicas do modelo da
qualificacdo, adaptadas aos principios classicos de organizacio
do trabalho e da gestio do pessoal. Le Botetf (1998a)* denun-
cia ser nesse ambito que se utiliza abusiva e ideologicamente o
conceito de competéncias. HEstas 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 l6gica da decom-
posicio éincompativel com a de autonomia, de responsabilidade
e de empenho exigidos pelo modelo de competéncias.

Se nos centrarmos na variante da gestao pelas competéncias, esta
tenderd a estar associada a uma gestdo de RH de caricter adap-
tativo e de ajustamento (PARENTE, 1995)°, em que o ptincipal

para o exercicio da
competéncia (no singular)
¢ imprescindivel que os
trabalhadores disponbham
de possibilidades de
desenvolvimento das
competéncias (no plural), ou
seja, dos saberes e das atitudes
que lhes permitem confrontar,
com1 Sucesso, uma Situagdo de
trabalho, domind-la, pensd-
la e desenvolver as accoes de
trabalho adequadas.
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fito da mesma ¢ a prossecugio da estratégia da empresa. Desse

modo, promovem-se praticas de gestio dos RH distintas entre os
trabalhadores que se apresentam como um recurso insubstituivel
pata o sucesso dos resultados e os restantes trabalhadores das
empresas. Os primeiros sdo integrados no mercado interno de
trabalho'’, sendo alvo de priticas de gestio de RH nio precati-
zantes e evolutivas, a0 contrario dos segundos, que tendem a ser
geridos de acordo com pardmetros de flexibilidade quantitativa
externa, ao estarem afectos a um mercado de trabalho nio
qualificado e ocasional (MARSDENS, 1989)"".

A gestio das competéncias remete para uma gestdo dos RH
numa perspectiva desenvolvimentista e estratégica (PARENTE,
1995)"2. Para além de praticas de gestio dos RH que incentivam
a producio de saberes e a mobilizacio das competéncias dos
trabalhadores, péem-se em pratica modos de organizagio e
conteudos da actividade de trabalho que procuram nao des-
perdicar os RH, bem pelo contrario, procuram potencia-los, ao
promoverem uma articulagdo gratificante entre o desempenho
laboral dos trabalhadores e o desempenho empresarial. E nessa
perspectiva que Zarifian defende que, antes de “gerir as competén-
cias, € preciso definir em que medida a mobilizacio da competéncia é nm
modo de gestao da empresa, isto é, gerir as competéncias, antes de gerir pelas
competéncias” (1996a)". Remete, assim, para um modo de gestio
baseado no envolvimento social e profissional, na cooperagio e
na responsabilidade que, pelos seus efeitos socioprofissionais, se
sobrepde a gestdo dos empregos. Pressupde ainda uma revisio
das praticas de formagio profissional, o seu enquadramento no
seio das politicas de gestdo das pessoas (e ndo dos empregos) e,
sobretudo, a articula¢io daquelas com as op¢oes de organizagio
de trabalho.

Essas praticas rompem com uma abordagem individua-
lizante e auto-centrada das competéncias. Segundo Zarifian
(19982)", a construgio individual das competéncias faz-se por
referéncia a situagGes profissionais, no sentido em que assumem
a dimensio eminentemente colectiva e socializada do trabalho,
cujas condi¢Ges podem ser mais ou menos favordveis ao seu
desenvolvimento. Por um lado, os préprios recursos nio se
encontram todos na posse do sujeito. Cada individuo tem uma
rede de relagoes informais e de bases informacionais — segundo
Le Botetf (1997)", o quarto cétebro — e as suas competéncias
dependem da sua capacidade para aceder e para tratar essa rede
de conhecimentos. Por outro, um trabalhador ndo é 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, 1998a)'S.
Assim, a dimensdo organizacional é uma variavel chave a ter
em conta no modelo de competéncias. Paralelamente, a mobi-
lizagdo de competéncias implica um reconhecimento encarado
ndo como uma “recompensa pela leal prestacio de servigos”,
mas como uma condi¢io de desenvolvimento dos individuos e
das suas competéncias. E, na perspectiva de Zarifian (1998b)"7,
a organizag¢do do trabalho pode ser pensada como mecanismo
de reconhecimento, tal como as praticas de gestio dos RH, pela
forma de funcionamento da organizacio, pelas relagoes hierar-
quicas que permite, pela qualidade das relages sociais que cria.
Podemos dizer que a vatriante da gestao das competéncias resulta
entdo de uma combinagio entre configuragdes gestiondrias e
organizacionais.

Essa foi a matriz teérica analitica utilizada no processo de
investigagdo aqui visado. A argumentagio adoptada relaciona-se
com o facto de a produgio de saberes ¢ a sua mobiliza¢io em
competéncias depender de condi¢des facilitadoras e/ou inibi-
doras que as empresas criam por via da gestdo organizacional
do quotidiano de trabalho (figura 1). Tal situagdo ¢ fomentada,
por um lado, por intermédio dos modelos de organizagao do
trabalho e do conteudo da actividade laboral e, por outro, por via
das praticas de gestio dos RH e dos modelos de gestio directa,
assentes em principios de poder e de estruturacio hierarquica'®.
Naanalise proposta, modelos e praticas organizacionais e gestio-
narias constituem as varidveis independentes que, definidas ao
nivel meso, explicam a producio de saberes e a mobilizagao de
competéncias em contextos empresariais. A gestio organizacional
do quotidiano de trabalho (figura 1) é, por sua vez, condiciona-
da a montante pelas estruturas organizacionais e gestionarias,
definidas ao nivel macro-empresarial pelos dirigentes do topo
estratégico que determinam, em ultima instdncia, a orientagdo
das empresas para a aprendizagem, isto ¢, delas deriva o caracter
mais ou menos favoravel que as varidveis organizacionais, por
um lado, e as varidveis gestiondrias, por outro, podem assumir
face as oportunidades de aprendizagem por parte dos sujeitos,
bem como da partilha e generalizagdo da aprendizagem nos
niveis colectivo (grupo/equipa) e organizacional (empresa no
seu todo).

A questio orientadora da pesquisa versou as relagdes que, no
seio de duas empresas da inddstria metalomecinica, se estabele-
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cem entre as praticas de mudancga organizacional, aaprendizagem

de saberes e a mobiliza¢do de competéncias dos trabalhadores

do nucleo operacional'.

Consideraram-se os espagos de trabalho enquanto espagos
de formacio de saberes, mas também como espacos de estag-
nacio ou de regressio dos mesmos. E o primeiro enunciado
que orienta o raciocinio de descoberta desenvolvido e, nesta
optica, junta-se-lhe um outro prisma analitico que salienta
uma maior probabilidade de desenvolvimento dos processos
de aprendizagem em situagGes de mudanga organizacional.
Parte-se da pressuposicio de que as empresas que tém em
curso projectos de mudanca organizacional integram em si
caracteristicas mais favoraveis ao desenvolvimento de proces-
sos de aprendizagem por parte dos trabalhadores do nucleo
operacional. A mudanca pode constituir uma oportunidade de
aprendizagem — esta oportunidade pode ou ndo concretizar-se,
decorrente dos factores ja enumerados e, ao concretizar-se,
pode assumir uma amplitude mais ou menos vasta, aos niveis
individual, colectivo (equipa/gtupo) e organizacional (a empresa
na sua totalidade).

Ao definir tal postulado analitico, circunscreveu-se o objecto
empirico a analise de empresas envolvidas em praticas de mu-
danca organizacional. A andlise exploratéria e os principios e
pressupostos tedricos adoptados orientaram-nos, do ponto de
vista empirico, para uma metodologia de andlise intensiva base-
ada em dois estudos de caso. Estes decorreram, durante o ano
de 2001, em empresas do sector da metalomecanica envolvidas
em praticas de mudanga organizacional — a Lume ¢ a Hame”
—, localizadas na zona centro do pais e integradas em grandes
grupos multinacionais.

O modelo analitico (figural) que a seguir se apresenta siste-
matiza a cadeia interpretativa acabada de expor, a qual adquire
uma configuragio especifica resultante da confluéncia entre
os dois tipos de légicas em interacgdo, a saber: as logicas das
empresas ¢ as logicas dos sujeitos. Nessa dindmica, o primeiro
tipo de légica tende a sobrepor-se e dominar a segunda, a qual
nio deixa de ter autonomia, todavia relativa. O individuo é um
sujeito dotado de um grau de autonomia relativa dentro do siste-
ma empresarial, dispondo de uma margem de liberdade que niao
lhe omite a capacidade de acgio, ainda que esta esteja sujeita a
determinaces estruturais e aos condicionamentos econémicos
e sociais impostos pelas empresas. Assim, também os sujeitos
teproduzem e/ou concortem para a transformacio daqueles
condicionamentos.

Nesse sentido, o processo de construc¢io social das compe-
téncias profissionais ¢ sempre encarado numa dupla vertente,
organizacional e individual, no qual se analisam os processos de
aprendizagem de saberes e de mobilizacdo das competéncias,
duplamente condicionados:

(i) do lado empresarial: ao nivel macro, pela estrutura organi-
zacional e gestionaria das empresas e pelo seu sistema de
producio; ao nivel meso, pela organizagido do trabalho e
pelas praticas de gestdo dos RH, estas dltimas integrando
os modelos de gestdo directa;

0 processo de construgdo
social das competéncias
profissionais ¢ sempre
encarado numa dupla
vertente, organizacional
e individual, no gual se
analisam os processos de
aprendizagen de saberes
e de mobilizagao das
competéncias, duplamente
condicionados

(ii) do lado do sujeito: pela trajectéria profissional e educativa,
variaveis que, apesar de gozarem de um estatuto de maior
autonomia e exterioridade face as empresas, nao deixam de
estar condicionadas pela l6gica organizacional e gestionaria,
bem como pelo sentido atribuido pelos sujeitos ao mundo
vivido do trabalho e da formacao.

O modelo analitico deve ser interpretado da esquerda para
a direita de quem I¢, isto ¢, focando a atengdo primeiro nas
variaveis inseridas nos rectingulos internos e nas respectivas
relagbes presumidas. S6 depois se deve atender as duas molduras
externas do modelo: a moldura a tracejado engloba as variaveis
organizacionais que, inter-relacionadas, constituem as condi¢oes
organizacionais de aprendizagem; a moldura a cheio integra as
variaveis que, inter-relacionadas, condicionam a aprendizagem
individual. A sobreposi¢ao entre molduras refere-se as condi¢oes
organizacionais e gestionarias que influenciam directamente os
processos de aprendizagem individuais. Ou seja, as variaveis
empresatiais definidas em nfvel macro — primeira fileira de rec-
tangulos de contornos tracejados cinza escuro e sombreados a
cinza — condicionam indirectamente a aprendizagem individual,
isto ¢é, por via das variaveis de nivel meso — segunda fileira de
rectangulos brancos de contornos cinza tracejados —, sendo que
sdo estas as variaveis que, por sua vez, condicionam directamente
producio de saberes e a mobilizacio de competéncias, isto ¢, a
terceira fileira de rectingulos brancos de contornos pretos.

A pertenca dos trabalhadores a uma empresa particular en-
quanto elemento estruturador de configura¢Ges organizacionais
e gestionarias proprias foi considerada, a titulo de hipotese te6-
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Ficura 1

Modelo analitico
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rica, o elemento distintivo principal das modalidades assumidas
pelos processos de produgdo de saberes e de mobilizagio de
competéncias.

De forma a testar essa hipétese, desenvolveram-se os dois
estudos de caso, na Lume e na Hame. Em cada uma das empre-
sas, estudaram-se duas actividades de trabalho integradas nos
dominios de tarefas (MALGLAIVE, 1995)* da montagem e
da maquinacdo. Estas caracterizavam-se por serem actividades
modais nas duas empresas, embora comincidéncias inversas, isto
¢, as actividades de trabalho integradas no dominio de tarefas
da montagem predominam no seio da Lume, e as integradas no
dominio de tarefas da maquinacio eram maioritarias na Hame.
Acresce que se tratavam de actividades de trabalho suficiente-
mente distintas entre si, pois caracterizavam-se por conteudos
de trabalho com graus de complexidade desiguais —as primeiras
apresentam um menor grau de complexidade comparativamente
as segundas —, os quais exigem, por parte dos trabalhadores do

nucleo operacional, saberes distintos, baseados numa formacio
escolar e profissional e numa experiéncia profissional igualmente,
diferenciadas.

As técnicas de recolha de informagido adoptadas na analise da
producio de saberes e da mobilizagdao de competéncias foram a
observacio directa da actividade de trabalho, a anilise documen-
tal, a aplicacdo de entrevistas semi-directivas aos trabalhadores e
aos responsaveis directos e de entrevistas estruturadas ao topo
estratégico. A analise de dados baseou-se na triangulacio entre
técnicas de analise qualitativa e quantitativa, com particular in-
cidéncia para a analise factorial de correspondéncias multiplas
e para a analise classificatéria. Esta estratégia metodologica
responde a perspectiva de andlise relacional que se adoptou, a
qual permite interpretar, de forma exploratéria e numa éptica de
diferenciagao, as estruturas latentes que caracterizam as relagoes
entre variaveis intervenientes no processo de construg¢ao social
das competéncias profissionais.
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2. As MODALIDADES DE GESTAO DE COMPETENCIAS

Para a reflexdo sobre as diferentes modalidades de gestdo
de competéncias, centramos a analise nas grandes tendéncias
que caractetizam a forma como as empresas produzem, gerem
e reconhecem os saberes, e mobilizam as competéncias dos
trabalhadores do nucleo operacional. A partir da andlise facto-
rial de correspondéncias maltiplas e da andlise classificatoria,
definiram-se quatro perfis de trabalhadores configurados segundo
os modelos organizacionais e gestionarios de apropriacio do
conteudo cognitivo das actividades de trabalho em cada um dos
dominios de tarefas estudados.

O quadro 1 apresenta esquematicamente uma sinopse com-
parativa entre os perfis de trabalhadores sinteticamente definidos
para as duas empresas. A sua analise deve ser acompanhada da
leitura do texto que a seguir se expoe acerca das modalidades
de gestio das competéncias na Lume e na Hame*.

Quabro 1

A construgio social das competéncias profissionais por perfis de trabalhadores?

Petfis de trabalhadores

Empresas
Dominio de tarefas

Organizagio da
actividade de
trabalho

Modelos de gestio
directa

Conteudos das
competéncias:
o técnicas

Perfil 2

Perfil 4

Lume

Maquinagao

Exercida num posto
de trabalho individual
e com um conteudo
diversificado

Modelo hibrido

Alargadas e

Montagem

Exercida em linha com
um conteudo invariavel

Modelo rigido;
modelo hibrido

Restritas e

Perfil 1

Perfil 3

Hame

Maquinagio

Exercida em equipas
semi-auténomas e
com um conteudo
diversificado

Modelo flexivel

Alargadas e

Montagem

Exercida em equipas
semi-autonomas e com
conteudo pouco
diversificado

Modelo flexivel;
modelo hibrido

Restritas e

multivalentes especializadas multivalentes multivalentes
o estratégicas Independéncia, Ausentes Independéncia, Subordinacao moderada,
auto-controlo e auto-controlo e auto-controlo e
autonomia autonomia autonomia parcial
o relacionais Escassas Escassas Intensas Moderadas
Aprendizagem Reflexiva Pela pratica; Reflexiva; pela pratica  Pela pratica
individual auséncia de Aprendizagem decorrente
aprendizagem de mudangas processuais
Praticas
organizacionais de Envolvimento Envolvimento pontual  Envolvimento intenso Envolvimento
aprendizagem regular e exclusdo intenso
Trajectérias Bloqueada Ascensional Ascensional progtessiva. Nao evolutiva
profissionais retardada Em continuidade com  contingente
trajectoria externa
Trajectorias Diversificada e De acolhimento rapido De inser¢ao longa De iniciagao ao
formativas reincidente trabalho
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Logicas de
aprendizagem e

avaliagao da formacio

Auto-conceito do
desempenho
laboral

Avaliagdo da
integragao
profissional

Sexo

Légica formal da
aprendizagem com
expectativas de
continuidade dos
trajectos formativos

Positivo, baseado no
potencial de saberes
detidos; negativo,
limitado aos saberes
usados

Avaliacdo negativa

Feminino

Logica hierarquica da
aprendizagem sem
expectativas formativas;
ldgica informal da
aprendizagem com
expectativas de adaptagio
dos saberes pela formagcao

Positivo, centrado no
desvio entre saberes
detidos e utilizados;
negativo, limitado ao
saberes usados

Avaliacdo negativa

Feminino

7.2

Loégica formal e
substancialista da
aprendizagem com
expectativas de
continuidade dos
trajectos formativos

Positivo baseado no
potencial de saberes
detidos

Avaliagao positiva

Masculino
4.9

Légica informal

da aprendizagem
com expectativas de
valorizagao pessoal pela
formacgao

Positivo centrado no
desvio entre saberes
detidos e usados

Avalia¢ao ambivalente

Feminino

3.4

Antiguidade média 8.3

a

da sua caracterizagao sociolégica.

2.1.Umalégicade utilizagao dos saberes—a gestdo dos
empregos pelo modelo de qualificagdo na Lume

A gestio organizacional de pendor tecnocéntrico (KOVACS,
1998b; 1998¢)* do quotidiano de trabalho na Lume assenta
numa estrutura organizacional do tipo burocracia mecanicista
(MINTZBERG, 1995)*. Essa op¢io organizacional decorre do
dominio de tarefas da montagem constituir a actividade central
da empresa, com predomindncia de mao-de-obra feminina. Tais
caracterfsticas, associadas a elevada dimensio e antiguidade da
empresa, facilitam a estandardizacido do trabalho com efeitos de
rigidificacdo desfavoraveis quer as incertezas que surgem nos
processos produtivos, quer as oportunidades de aprendizagem
dos trabalhadores do nicleo operacional. Pautada por: (i) funda-
mentos mecanicos e especializados da organizacio do trabalho,
(ii) praticas de gestdao imediatista e utilitarista dos RH, bem como
(iif) modelos de gestio directa tendencialmente hibridos (entre
os modelos rigidos e os flexiveis), apresenta uma estratégia de
utilizacdo dos saberes de acordo com as necessidades da empresa
e, consequentemente, assente no modelo da qualificagdo. As
competéncias sdo equiparadas aos saberes-fazer de execuc¢do
necessarios a ocupagio de um posto de trabalho especifico. A
l6gica da qualificagio do posto ou do emprego, alicercada em
pressupostos técnico-econémicos, sobrepbe-se a qualificagio dos
trabalhadores. Gerem-se os empregos (ndo as competéncias) de
acordo com uma logica economicista que acentua, no dominio
organizacional e gestionario, a segmentac¢io dos trabalhadores,
estruturada com base na natureza diferenciada do conteudo
cognitivo das actividades de trabalho.

Atendamos aos dois perfis de trabalhadores em questio.

Centremos, em primeiro lugar, a andlise no segmento de traba-

O grafismo em itdlico refere-se a perfis parciais teméticos nio diferenciadores estatisticamente do perfil de trabalhadores, porém significativos do ponto de vista

lhadores do dominio de tarefas damaquinagio (perfil 2) integrados
em trajectOrias profissionais bloqueadas e de aprendizagemlata e
regular de qualificagSes transferiveis. O conteido complexo das
actividades de trabalho desenvolvidas no dominio de tarefas da
maquinag¢do implica o accionamento de competéncias técnicas
alargadas e multivalentes, e de competéncias estratégicas caracte-
rizadas pelaindependéncia, pelo auto-controlo e pela autonomia
nas acgdes correctivas desenvolvidas. Esse tipo de competéncias
¢ fortemente condicionado pelas caracteristicas do processo
tecnolégico da maquinagio®, bem como pelas exigéncias de op-
timizagdo do mesmo por viado desempenho laboral enriquecido
dos trabalhadores. As competéncias relacionais mobilizadas por
esses trabalhadores sdo escassas. Estas saem fortemente penali-
zadas, particularmente no dominio da cooperagio, pelo modelo
de organizacio do trabalho, que imp6e um exercicio do trabalho
isolado num posto individual, e pelo modelo de gestdo hibrido a
que os trabalhadores estdo sujeitos, o qual admite algum tipo de
participa¢do e de comunicacio de caricter estritamente formal
e de acordo com regulamentagGes bem definidas, mas limita as
relagoes interpessoais dos trabalhadores em beneficio das relagoes
que estes tém o dever de estabelecer com os detentores formais
da autoridade (responsaveis directos e seus assessores). Assim,
também o envolvimento desses trabalhadores em praticas or-
ganizacionais de aprendizagem é moderado, acabando estes por
se distinguir dos outros perfis de trabalhadores pela negativa, ao
serem os Unicos que, por exemplo, ndo dialogam com os pares
no decurso do trabalho.

Estes trabalhadores diferenciam-se por atribuirem uma im-
portincia idéntica a aprendizagem pela experiéncia de trabalho
e a aprendizagem pela formagio profissional como formas de
aquisicdo dos saberes necessarios a0 desempenho profissional.
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No mesmo sentido, a concepc¢do de aprendizagem reflexiva
distingue-os ao afirmarem aprender continuamente com o seu
desempenho laboral, dada a oportunidade que representam
para aprofundarem os seus saberes, para perceberem a razio
de ser dos processos de execucdo e de reflectitem acerca das
perturbagdes. Para a importancia atribuida a formacéo profis-
sional e para a concepcio de aprendizagem reflexiva pela pratica
laboral tera contribuido o seu intenso contacto com praticas de
formacio profissional, em que a transmissao e a aprendizagem
de conteddos tedricos e procedimentais os terd socializado
com as vias simbdlicas de aquisi¢ao de saberes e tera treinado
as actividades cognitivas de formalizacio (MALGLAIVE,
1995)%. Apresentam trajectotias formativas marcadas pela fre-
quéncia de varias ac¢oes de formagio, sobretudo de curta ou
ultra-curta duracio, diversificadas em termos das areas e dos
objectivos. A formacdo profissional frequentada reveste-se de
objectivos de aprendizagem, contribuindo, concretamente, para
o desenvolvimento de capacidades de trabalho antropocéntri-
cas (tais como as capacidades de resolucio de problemas e de
levar a cabo novas tarefas, e as capacidades de relacionamento
e discussio acerca de problemas). Dentro dessa l6gica formal e
substancialista da aprendizagem perspectivam prosseguir a sua
trajectoria formativa.

As suas trajectorias bloqueadas caracterizam-se por percursos
ascensionais, actualmente maduros, em que os trabalhadores
ja atingiram o topo da hierarquia operaria apds uma insercao
que ronda os 8,3 anos de antiguidade média na empresa, ndo
dispondo agora de alternativas de evolucdo. Trata-se de uma
trajectéria qualificada, de titular de topo, contratualmente nio
precaria, mas cujo potencial de progressio no futuro é nulo. A
unica dimensio ndo vedada a progressdo ¢ a dimensao remune-
ratoria e, apesar de auferirem os mais elevados salarios de base
da Lume, a que se soma uma retribuicdo bi-anual indexada ao
desempenho empresarial (que, contudo, ndo assume um caracter
de excep¢io na empresa), os seus rendimentos do trabalho nio
sdo alvo de qualquer tipo de reconhecimento social retributivo,
isto ¢, ndo tém acesso a beneficios sociais ou a complementos
de remuneracio. As suas trajectorias reflectem uma logica fun-
cionalista de gestio dos RH, em concordancia com os principios
contratuais legais estabelecidos e sem mostras de preocupacio
com a sua adaptagdo as necessidades e expectativas sociopro-
fissionais desses individuos.

No seio dessa trajectoria manifesta-se uma conflitualidade em
termos do auto-conceito. Cerca de metade desses trabalhadores
revela um auto-conceito positivo baseado no potencial de conhe-
cimentos detidos, tal como verificaremos para os trabalhadores
homélogos da Hame. Seguros e confiantes dos seus saberes e nas
suas capacidades, mostram-se capazes de aceitar novos desafios
na ocupacio de um qualquer posto de trabalho. Os restantes
manifestam um auto-conceito negativo, limitado pelos conheci-
mentos restritos utilizados na sua actividade de trabalho e pelas
capacidades redutoras (tais como, as capacidades de executar
tarefas simples e repetitivas, e de trabalhar sozinho) exigidas para
o seu desempenho. Esses trabalhadores, pouco confiantes nos
seus saberes e nas suas capacidades, ndo se consideram aptos a

ocupar sendo postos de trabalho idénticos aos agora ocupados,
ou outros, desde que integrados na mesma unidade funcional
de pertenca. Consideram os seus saberes adequados as fun¢oes
que desempenham, as quais apresentam um contetdo limitado
e restrito, pelo que avaliam desfavoravelmente o potencial de
saberes e capacidades por si detidos.

Ao invés do auto-conceito, objecto de uma apreciacido
ambivalente, a avaliacdo negativa da integracdo profissional é
partilhada por todos os trabalhadores. Com efeito, revelam-se
globalmente insatisfeitos, assumindo fundamentalmente relevo
a dimensdo extrinseca do trabalho. Denunciam a auséncia de
reconhecimento de que sdo genericamente alvo e distinguem-se
por salientarem a injustica salarial. A sua pertenca a empresa é
considerada irrelevante em termos identitarios.

Analisemos agora o perfil dos trabalhadores inseridos no
dominio de tarefas da montagem (perfil 4), caracterizados por
percursos ndo-qualificados de estagnacio ou mesmo de regressio
da aprendizagem. Os trabalhadores em causa desenvolvem uma
actividade de trabalho de conteudo simples e repetitivo, o que,
associado a um desempenho num posto individual, integrado
numa organizac¢do do trabalho em linha, acentua a natureza em-
pobrecedora do trabalho. Esta operacionaliza-se num exercicio
de competéncias técnicas restritas e especializadas, numa auséncia
de competéncias estratégicas e numa mobilizacio escassa de
competéncias relacionais. Para o conteddo limitado assumido
pela competéncias estratégicas e relacionais muito contribuem
os modelos de organizag¢io parcelar do trabalho e os modelos de

a concepeao de aprendizagem
reflexciva distingue-os
ao afirmaren aprender
continuamente con o
seu desempenho laboral,
dada a oportunidade
que representam para
aprofundaren os seus
saberes, para perceberem a
razao de ser dos processos
de execugao e de reflectirem
acerca das perturbagoes.
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gestao rigidos a que estdo subordinados, que lhes impSem uma
consulta dos responsaveis directos antes de qualquer intervencio
menos rotineira, bem como um controlo intenso do trabalho e
uma disciplina comportamental que dificultam a entre-ajuda e
mesmo a interac¢io entre colegas.

A aprendizagem continua pelo desempenho laboral assume
uma concepeao pratica para mais de metade desses trabalhadores.
Os restantes consideram nao decorrer da actividade quotidiana
de trabalho ou da resolucido de perturbacbes qualquer oportu-
nidade de aprendizagem.

No dominio formativo, os seus percursos de acolhimento
rapido com vistas a uma adaptacio estrita as necessidades do
processo produtivo sao marcados por ac¢oes de formacio de
muito curta duracdo, que visam a transmissio e a consequente
adopcio de praticas de trabalho, nos dominios da qualidade e
comportamental, adequadas ao cumprimento dos normativos
basicos de montagem dos produtos.

Do ponto de vista das logicas de aprendizagem e de avalia-
¢ao da formacio profissional, distinguem-se por privilegiarem a
aprendizagem com os responsaveis hierarquicos, por considera-
rem que nio frequentaram ac¢bes de formagao, bem como por
ndo terem quaisquer expectativas formativas futuras. Também
alogica informal da aprendizagem, nomeadamente pela rotacdo
entre postos de trabalho, com expectativas de adaptagiao dos
saberes, adquire alguma relevancia entre esses trabalhadores,
apesar de ndo assumir um poder distintivo.

Uma outra fragmentacio interna nesse grupo de trabalha-
dores manifesta-se no ambito das praticas organizacionais de
aprendizagem. Ainda que a maior parte esteja s6 pontualmente
envolvida em condi¢des organizacionais e gestionarias favoraveis
aos processos de aprendizagem, distingue-se por se integrar nesse
petfil a totalidade dos trabalhadores que se encontra excluido
das mesmas. Esta-se, assim, perante o perfil de trabalhadores
pior posicionado em termos do seu envolvimento em praticas
organizacionais favoraveis a aprendizagem.

As suas trajectérias profissionais ascensionais retardadas
destacam-se por apresentarem uma vertente evolutiva contra-
tual, salarial e de carreira, conquistada de forma muito dilatada
no tempo. Ascendendo lentamente na carreira, bem como nos
respectivos niveis salariais, gozam actualmente de uma situacéo
de estabilidade contratual, manifestando percursos amadurecidos
e estaveis, sem possibilidades ou com parcas possibilidades de
progtessio no futuro. . uma trajectéria nio qualificada, apenas
reconhecida remuneratoriamente de forma esporadica na vertente
do desempenho empresarial. Reflecte as praticas de gestao dos
RH imediatistas, que procuram retirar todos os beneficios do
enquadramento sectoriallegal, sem qualquer esfor¢o de adaptagdo
as caracteristicas da empresa ou as necessidades e expectativas
dos seus trabalhadores.

Uma outra ambivaléncia manifesta-se no auto-conceito do
desempenho laboral. Distribuem-se entre (i) um auto-conceito
positivo, centrado no diferencial entre saberes detidos e utilizados,
e na possibilidade de utilizagdo dos primeiros no desempenho
de outras funcdes noutras unidades funcionais e (i) um auto-
conceito negativo, limitado aos saberes restritos utilizados na

ocupagao actual, ndo transferfveis para outros postos a nao ser

que se trate de postos semelhantes no seio da unidade funcional
de pertenga.

Finalmente, tal como os seus colegas de trabalho integrados
no dominio de tarefas da maquinacao, avaliam negativamente a
sua integracdo profissional. Sentem-se globalmente insatisfeitos
com o trabalho, nio se sentem reconhecidos e distinguem-se
por se sentirem injusticados salarialmente. A pertenca a empresa
nao assume qualquer significado identitario.

2.2. Uma logica de gestdo das competéncias — a
gestio das pessoas pelo modelo de competéncias
na Hame

A gestdo organizacional de pendor antropocéntrico (KO-
VACS, 1998b; 1998¢)?” do quotidiano de trabalho na Hame assenta
numa estrutura organizacional do tipo burocracia profissional
(MINTZBERG, 1995)*. Essa opgio organizacional decorte
da actividade central da empresa ser constituida pelo dominio
de tarefas da maquinagao, cuja natureza complexa do contetdo
cognitivo do trabalho determina a importancia estratégica do
nucleo operacional para os desempenhos empresariais. Pautada
por (i) fundamentos organicos e sociotécnicos da organizagao do
trabalho, (ii) praticas de gestao desenvolvimentista e estratégica
dos RH e (iif) modelos de gestio directa tendencialmente flexi-
veis, opta por uma estratégia de utilizagao e de desenvolvimento
das competéncias como base do desempenho empresarial. As
competéncias sao usadas de forma instrumental pela estratégia
empresarial, tendo-se em conta, para os segmentos de trabalha-
dores estratégicos, as suas aspiragoes, o sentido que atribuem ao
trabalho, as suas perspectivas profissionais, o reconhecimento a
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Essa vivéncia laboral resulta
num auto-concerto positivo,
baseado no potencial de saberes
detidos por via da formagcdo
profissional e da propria
aprendizagem continua pelo
desempenho laboral.

que legitimamente aspiram e, paralelamente, as necessidades de
filiagdo e coesio social (ZARIFIAN, 20022).

Todavia, ndo se trata de uma verdadeira l6gica de gestdo das
competéncias, mas de uma modalidade de gestio aproximada
do respectivo tipo ideal. Entre os desvios que pudemos apurar
empiricamente destaca-se a parca propensao para a capitalizacio
de saberes detidos pelos trabalhadores. De facto, com excep¢io
de quatro trabalhadores que apresentam trajectorias ascensio-
nais progressivas, as quais parecem surgir na continuidade de
trajectorias profissionais externas qualificadas, nio se detecta
qualquer outro padrio de relacionamento entre saberes detidos
via aprendizagem formal ou informal e a sua mobilizacio em
competéncias na empresa. Por outro lado, as praticas de gestdo
dos RH da Hame ndo sdo suficientemente integradas e coerentes,
tendo subjacentes distin¢Ges, de acordo com a inser¢io dos tra-
balhadores nos dois dominios de tarefas em andlise.Vejamos:

Os trabalhadores do dominio de tarefas da maquinacio (perfil
1) afectos a trajectdrias profissionais evolutivas e de aprendizagem
lata e intensa de competéncias transferfveis e reconhecidas. Esse
tipo de trajectéria diz respeito unicamente a trabalhadores do
sexo masculino, cujas actividades de trabalho implicam um grau
de complexidade técnica que, no seio de um modelo de organi-
zac¢do do trabalho baseado em equipas semi-auténomas e numa
atribuicdo de funcGes nido apenas individuais, mas igualmente
colectivas, se traduz num exercicio laboral enriquecido. Este
pauta-se por competéncias técnicas alargadas a varias accoes
técnicas de trabalho, desenvolvidas de forma multivalente, por
competéncias estratégicas caracterizadas pela independéncia
das accbes, um intenso auto-controlo e uma autonomia nas
accOes correctivas desenvolvidas, bem como por competéncias
relacionais intensas nos dominios cooperativo, participativo e
comunicacional.

Sdo trabalhadores que, no dominio das condi¢bes organi-
zacionais e gestiondrias da aprendizagem, se encontram inten-
samente envolvidos em praticas favoraveis a aprendizagem por
cooperarem, dialogando, discutindo, ensinando e resolvendo

problemas com e aos colegas de trabalho, por participarem, com
os responsaveis directos, na regulacio quotidiana das células de
maquinag¢ao a que pertencem e por terem acesso ¢ fazerem uso
dediversos tipos de informagao disponivel nas células produtivas
e na empresa. Essas praticas sao corolario de modelos de gestao
directa flexfveis, mais orientados para o controlo da dinamica do
desempenho grupal do que para os desempenhos individuais.

Apresentam trajectérias ascensionais progressivas que
reflectem praticas de gestdo dos RH reconhecedoras do lugar
estratégico por eles ocupado no seio da divisdo técnica do
trabalho. Caracterizam-se por apresentarem desempenhos la-
borais qualificados, evolutivos em termos da carreira operaria e
com potencial de progressio futura. Contratual e salarialmente
ndo-precaria, esse tipo de trajectdria é remuneratoriamente
reconhecida na dupla vertente do desempenho empresarial e
das recompensas sociais.

As trajectorias formativas de insercao longa assentam numa
transmissao aprofundada e desenvolvida de saberes na éarea
técnica na fase inicial de integracdo na empresa. Tal percurso
formativo prossegue, sustentado por ac¢des de mais curta
duracio que garantem uma actualizacio restrita dos saberes,
frequentemente em areas técnicas diferentes das ja dominadas
mas complementares as primeiras, na medida em que aquelas
constituem um alicerce basico para o exercicio laboral no dominio
de tarefas da maquinacio.

Esse tipo de inser¢io laboral e formativa justifica que os tra-
balhadores privilegiem uma concepg¢io formal de aprendizagem
e projectem continuar o seu percurso formativo, o qual assume,
primordialmente, objectivos de aprendizagem, mais concreta-
mente orientados para o incremento de capacidades de trabalho
antropocéntricas (tais como capacidades de resolver problemas
e de fazer tarefas novas, capacidades de relacionamento e de
discussio dos problemas).

Porém, as concepgdes desses trabalhadores acerca da apren-
dizagem continua pelo desempenho laboral nao sao consensuais.
Distribuem-se entre os que consideram que aprendem pela
pratica, valorizando a experiéncia, e os que conferem primazia
a uma aprendizagem reflexiva. Singular e comum a todos os
trabalhadores desse perfil é o facto de as situagdes de mudanca
no processo técnico e no produto se terem constituido como
oportunidades de aprendizagem.

Essa vivéncia laboral resulta num auto-conceito positivo,
baseado no potencial de saberes detidos por via da formacio
profissional e da prépria aprendizagem continua pelo desempe-
nho laboral. Apresentam-se confiantes e seguros das suas reais e
potenciais capacidades de intervencdo laboral, designadamente
da capacidade de resolu¢do de problemas, avaliando de forma
positiva a sua inserc¢do profissional. Sentem-se francamente sa-
tisfeitos com o trabalho, fundamentalmente com a sua dimensao
extrinseca. Consideram-se reconhecidos pelos modelos de gestio
da empresa, quer ao nivel remuneratério, quer da carreira, quer
em termos da sua evolugdo genérica no interior da empresa.
Compreende-se que a empresa constitua para eles umimportante
referencial identitario.

A esse perfil de trabalhadores opde-se as trabalhadoras do
dominio de tarefas da montagem (perfil 3), afectas a trajectorias
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profissionais contingentes e de aprendizagem de saberes substi-
tufveis. O conteudo técnico simplificado e pouco diversificado
das actividades de trabalho dessas trabalhadoras é atenuado
em termos dos seus efeitos empobrecedores ao ser exercido
em equipas de trabalho semi-auténomas. Isto reflecte-se num
alargamento das actividades de trabalho de cada trabalhadora,
que executa todas as ac¢oes técnicas de trabalho no seio das
célula produtiva de pertenga, garantindo, ainda que com menor
frequéncia, outro tipo de ac¢Ges técnicas de trabalho, de natu-
reza idéntica, noutras células produtivas do mesmo dominio de
tarefas. Desse modo, as suas competéncias técnicas, apesar de
restritas porque limitadas a ac¢des de execucio e de controlo
da execucdo, sdo multivalentes. As competéncias estratégias
pautam-se pelo controlo exercido pelas trabalhadoras sobre o
desenrolar do seu proprio desempenho, por uma subordinacio
moderada aos responsaveis directos, resultado de modelos de
gestdo hibridos, tendencialmente flexiveis, mas que impoem al-
gumas restricoes nas tomadas de decisGes. Daqui resulta também
uma autonomia parcial nas ac¢des correctivas implementadas,
explicada igualmente pelo predominio de um modelo partilhado
de resolucio das perturbacGes em equipa. A equipa, enquanto
unidade elementar de trabalho da Hame, explica, igualmente,
uma mobilizacio moderada de competéncias relacionais, fun-
damentalmente no dominio comunicacional, particularmente
marcadas pelo intenso didlogo entre pares, mas também nos
dominios cooperativo e de participagio.

Tal como os seus colegas integrados no dominio de tarefas
da maquinacido, encontram-se intensamente envolvidas em
praticas organizacionais favoraveis a aprendizagem, sendo, to-
davia, menos ouvidas e auscultadas pelos responsaveis directos
na regulacdo quotidiana das células produtivas, o que decorre
quer dos modelos de gestao imperantes, tendencialmente menos
flexfveis (mais hibridos), quer do préprio lugar ocupado pelas
trabalhadoras na divisdo técnica do trabalho na empresa que,
ndo assumindo um caracter central para o negdcio da empresa,
tende a ser quotidianamente menos valorizado.

Hssas trabalhadoras partilham de uma concep¢io de apren-
dizagem pela pratica. Face a frequéncia escassa de acc¢oes de
formacio de ultra-curta duracdo que tiveram como objectivo
garantir uma integracdo imediata na actividade de trabalho,
valorizam a aquisicdo de saberes pela experiéncia de trabalho.
Destacam na sua aprendizagem o ensino baseado em interac¢oes
pouco formais, particularmente nas interac¢des com os colegas de
trabalho e na colaborac¢do de toda a equipa. Consequentemente,
tendem a valorizar uma légica informal da aprendizagem, o que
ndo exclui as expectativas de se valorizarem pessoalmente por
via da frequéncia futura de ac¢bes de formacaio.

Em sintonia com estas intencdes formativas encontra-se a
manifestacio de um auto-conceito positivo centrado no dife-
rencial entre saberes detidos e utilizados. Consideram que os
primeiros sdo superiores aos segundos e auto-avaliam-se pre-
paradas para o desempenho de outras funcdes noutras células
produtivas, particularmente se estas forem adaptadas aos saberes
detidos e ndo mobilizados na actualidade, isto é, 2 sua formacio
escolar ou profissional, ou desde que, para o efeito, lhes fosse

proporcionada formacio. Esse tipo de avaliacdo do potencial
associado as expectativas formativas aponta para trabalhadoras
confiantes nos seus saberes e nas suas capacidades, trabalhadoras
ndo desencorajadas, apesar da fraca mobilizacio dos saberes
detidos, decorrente de um conteddo de trabalho relativamente
empobrecedor que, ndo obstante, lhes exige o accionamento
de um tipo de capacidades ndo completamente desprovidas de
empenho e brio pessoal, tais como as capacidades de organizacio
e de resolucdo de problemas.

Hssas trabalhadoras constituem o nucleo flexivel de mao-
de-obra da Hame, estando as suas trajectérias profissionais nao
evolutivas contingentes dependentes das oscila¢des do negécio
da empresa. Afectas a um desempenho laboral ndo-qualificado,
essadependéncia resulta naintegracio numa carreira de ajudante
(e nio de titular) e numa instabilidade contratual associada a uma
inser¢do profissional relativamente curta (3,4 anos em média) na
Hame. A dimensio retributiva ¢ a inica que atenua o caracter
desfavoravel das suas trajectérias profissionais, quer ao nivel da
remuneracio individual (em que auferem um salario superior ao
definido pelo contrato colectivo de trabalho), quer no dominio
da remuneracdo colectiva (trajectorias remuneratoriamente
reconhecidas, ainda que mais na vertente social do que na do
desempenho empresarial, isto ¢, as trabalhadoras beneficiam
de recompensas sociais ¢ de complementos de remuneracio,
bem como de uma retribui¢do anual pelo desempenho empre-
sarial, mas estdo excluidas do prémio de mérito colectivo a que
acedem os trabalhadores integrados no dominio de tarefas da
maquinagao).

Por forca dessa vivéncia profissional e formativa, as trabalha-
doras manifestam alguma ambivaléncia naavaliacdo que fazem da
sua integracdo profissional. Sentem-se medianamente satisfeitas
com os diferentes aspectos que envolvem o seu trabalho, pese
embora manifestem sentimentos contraditérios reveladores de
incertezas no que se refere ao reconhecimento de que sio alvo
e aos factores de pertenca identitaria.

3. SOBRE AS DETERMINANTES EMPRESARIAIS NA
CONSTRUGAO SOCIAL DAS COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

A interrogacdo principal colocada foi a de perceber os
padroes de relagdes que, no seio das empresas, se estabeleciam
entre as praticas de mudanca organizacional, a aprendizagem de
saberes e a mobilizacio de competéncias dos trabalhadores do
nuicleo operacional, de forma a compreender as diferentes mo-
dalidades de gestio de competéncias. De acordo com o quadro
teorico-metodoldgico sinteticamente exposto, a interrogacio
enunciada da conta do que se designou ser a construc¢do social
das competéncias profissionais no campo econémico.

Aanalise privilegiou os contextos de mudanca organizacional.
Concluido o estudo, infirma-se a hipotese de estes se consti-
tufrem como oportunidades privilegiadas de aprendizagem. A
relevancia numérica do perfil de mudancas organizacionais sem
repercussoes no dominio da aprendizagem conduz a admitir que
as mesmas ndo se configuram como situag¢oes de aprendizagem
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e que o unico tipo de mudanca que emerge, enquanto situacio
de aprendizagem, é a mudanca processual decorrente quer de
alteracoes tecnologicas introduzidas no processo, quer de novas
exigéncias de qualidade e de produtividade no produto. Os pro-
cessos de mudanca organizacional analisados, frequentemente
inspirados nas estratégias japonesas de melhoramento continuo
do processo com o envolvimento de todos os trabalhadores, ndo
contribuem para a difusdo e implementacdo de novas praticas
no ambito do contetdo cognitivo do trabalho produtivo, a favor
dos trabalhadores do nicleo operacional.

Na linha de outros trabalhos™, vetifica-se que a mobilizagio
da inteligéncia operaria, pela abertura ao dialogo e as sugestoes
dos trabalhadores, bem como pela audi¢iao dos trabalhadores
e participacdo nos diferentes projectos de melhoria continua,
impde, particularmente, um envolvimento responsavel dos tra-
balhadores e o incremento dos resultados do seu desempenho.
Para além dessas consequéncias, as duas empresas manifestam
perspectivas diferentes no que se refere aos principios subjacen-
tes a mudanca organizacional: na Lume, as pequenas melhorias
organizacionais introduzidas (alteracdo do /ayout, da sequéncia
das operagbes de trabalho, dos componentes e equipamentos
técnicos que manuseiam), uma vez testadas, ddo origem a pra-
ticas de estandardizacdo de procedimentos, a normalizagdo e
a rotinizacdo de tarefas, dando lugar a uma continuidade com
os principios da OCT; na Hame, porque aquelas praticas nido
constituem apenas projectos pontuais de mudanca organizacio-
nal, integrando-se num modelo de organiza¢io do trabalho em
equipa e numa estratégia de fragmentagio da fabrica em centros

R e ..
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de custos auténomos e respectivas alteracbes em termos dos
modelos hierarquicos de controlo e de subordinac¢io, permitem
que se estabeleca alguma forma de interligacéo entre o esfor¢o
dos RH, o processo de producio e os resultados obtidos. Po-
rém, os trabalhadores nao relacionam essas mudanc¢as com um
processo de aprendizagem. Apenas as mudangas processuais
sdo apontadas pelos trabalhadores que exercem a sua actividade
no dominio de tarefas da maquinac¢do como tendo impactos
formativos (perfil 4, quadro 1). Segundo esses trabalhadores,
as mudancas introduzidas no processo e no produto carecem
de novos saberes na area técnica. Os niveis de complexidade,
diversidade, independéncia/autonomia e responsabilidade no
trabalho tornaram-se mais exigentes. O ritmo de trabalho nio
se intensifica, havendo mesmo uma diminuicio do mesmo.
Configuram, assim, mudancas que tém implicacdes em termos
da aprendizagem dos trabalhadores, ao darem origem a novas
necessidades de formagio e a consequente frequéncia damesma,
o quejustificaque nao tenham desencadeado qualquer dificuldade
de adaptagio por parte dos trabalhadores.

A analise comparativa entre as duas empresas postas em
confronto salienta a importancia determinante dos contetdos
cognitivos das actividades de trabalho dos dominios de tarefas
da maquinac¢io e da montagem na producdo de saberes e na
mobilizacdo de competéncias. Estes justapdem-se, em termos
explicativos, a outras dimensoes caracterizadoras das empresas, no
que se refere as competéncias mobilizadas pelos trabalhadores na
actividade de trabalho e as trajectorias profissionais e formativas.
Isto significa, pois, que o lugar ocupado na divisdao técnica do
trabalho tem um efeito diferenciador entre trabalhadores, sendo
que as configuracGes organizacionais e gestionarias assumidas
no interior das empresas fazem sentir a sua influéncia mediada
por esse lugar, a que corresponde, no quadro de leitura utiliza-
do para a andlise das competéncias, um conteudo cognitivo da
actividade de trabalho.

Ora, a pertenga dos trabalhadores a uma empresa particular
enquanto elemento estruturante de configuracoes organizacionais
e gestiondrias proprias era considerada, a titulo de hipétese te6-
rica, o principal elemento distintivo das modalidades assumidas
pelos processos de produgdo de saberes e de mobilizagio de
competéncias. Porém, constatou-se que a empresa tem menos
peso na definicdo dos perfis finais do que a pertenca dos su-
jeitos a um determinado dominio de tarefas. Os trabalhadores
da Lume e da Hame que exercem actividades de trabalho no
dominio da maquinacio aproximam-se entre si, diferenciando-se
nitidamente dos que exercem actividades no dominio de tarefas
da montagem. Desse modo, somos conduzidos a afirmar que a
construcdo social das competéncias profissionais ¢ diferente, de
acordo com os dois grandes segmentos que integram o mercado
interno de trabalho das duas empresas: o segmento de trabalha-
dores da maquinagio, que integra os perfis 1 e 2 (quadro 1), e
corresponde aos mercados profissionais de qualificagGes trans-
fetiveis (MARSDEN, 1989)*, ambos associados ao segmento
primario dos mercados internos de trabalho (DOERINGER;
PIORE, 1985)*; 0 segmento dos trabalhadores damontagem, que
integra os perfis 3 e 4 (quadro 1), e corresponde aos mercados
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de trabalho nio qualificados e ocasionais (MARSDEN, 1989)*,
e representa o segmento secundario dos mercados internos de
trabalho (DOERINGER; PIORE, 1985)*.

Hssa estruturacdo do processo de construcio social das com-
peténcias, a partir de uma variavel eminentemente tecnolégica,
integrante da natureza mais ou menos complexa ou simples
das actividades de trabalho, em nada determina as modalidades
organizacionais e gestiondrias de sua apropriacdao. Recusa-se,
assim, qualquer perspectiva de determinismo tecnologico, tanto
mais que, globalmente nas duas empresas, as condicionantes
tecnoldgicas se revelam semelhantes no que diz respeito as carac-
teristicas do sistema de producio: sistema técnico convencional,
ndo sofisticado tecnologicamente e intensivo em RH; processos
produtivos compostos por opera¢des unitarias estandardizadas,
orientados para a fabricagdo de produtos especializados, ainda
que diversificados, em pequenas e médias séries.

A forte estruturacio delineada a partir do dominio de tarefas
associa-se, em cada uma das empresas, a uma apropriagio orga-
nizacional e gestionaria singular. Esta resulta, por um lado, em
diferenciacdes manifestas nas praticas de desempenho laboral
e nas trajectdrias profissionais e formativas, e, por outro, numa
vivéncia e numa atribuicio de sentido distintas, segundo quer as
experiéncias de trabalho e de aprendizagem, quer uma trajectoria
de vida mais lata subjectivamente experimentada pelos sujeitos.

Ponderadas as diferentes determinag¢Ses, conclui-se que os
espacos de trabalho constituem ora espagos de aprendizagem,
ora de estagnacio e regressio de saberes, segundo a natureza do
conteudo cognitivo das actividades de trabalho e as configuracoes
organizacionais e gestiondtias, variaveis que apresentam padroes
de inter-relacionamento diferenciados entre empresas e entre
dominios de tarefas. Vale a pena aprofundar as singularidades
desta constatagio.

No que se refere aos trabalhadores integrados no dominio de
tarefas da maquinacio, a analise do conteudo das competéncias
técnicas e estratégicas demonstra a importancia determinante da
natureza do conteudo cognitivo do trabalho, resultante da sua
semelhanca entre as empresas. Digamos que a natureza técnica
da actividade de trabalho se sobrep&e a outro tipo de variaveis. A
analise do contetido das competéncias relacionais mostra como
as configuracdes organizacionais e gestionarias introduzem di-
ferenciacbes na sua mobilizagio, sendo o conteudo destas mais
favoravel ao desenvolvimento de processos de aprendizagem
na Hame do que Lume. A natureza das actividades de trabalho
perde poder de definicdo no que se refere ao contetido das
competéncias relacionais em beneficio da sua determinacio por
via dos modelos de organizacdo do trabalho e das praticas de
gestdo dos RH e gestio directa (figura 2).

Genericamente, o conteudo das competéncias relacionais
depende pouco do contetdo cognitivo da actividade de trabalho
em cada dominio de tarefas. Doutra forma, as competéncias
relacionais dos trabalhadores a exercerem actividades de traba-
lho no dominio de tarefas da maquina¢ao, manifestar-se-iam,
tal como para as competéncias técnicas e estratégicas, idénticas
em ambas as empresa. Daf considerar-se que a natureza técnica
da actividade de trabalho ¢ apropriada pelos modelos de orga-

nizagdo e de gestao da Hame e da Lume de forma diferente, e
dessas diferentes formas de apropriacio resulta a mobilizagao de
competéncias relacionais igualmente distintas (figura 2).

Todavia, e centrando a nossa ateng¢ao sobre as competéncias
relacionais, verifica-se que a natureza técnica da actividade de
trabalho no dominio de tarefa ndo esta completamente ausente
enquanto variavel diferenciadora das mesmas. A acontecer isso,
terfamos, no seio da Hame, por um lado, e no seio da Lume, por
outro, competéncias relacionais diferenciadas, mas semelhantes
no seio de cada uma delas para os dois dominios de tarefas em
estudo. Nesse caso, terfamos uma apropriagdo organizacional
e gestiondria da natureza técnica da actividade de trabalho
igual para os diferentes tipos de actividade de trabalho. Ora,
constata-se uma diferenciacio do conteudo das competéncias
relacionais nio s6 entre as duas empresas, mas também entre
os dominios de tarefas no seio da Hame. Tal significa que essas
actividades de trabalho sio modeladas de forma diferente no
seio das empresas do ponto de vista da mobilizacio das com-
peténcias relacionais.

O caricter determinante do dominio de tarefas perde poder
explicativo face ao conteudo das competéncias técnicas, estraté-
gicas e relacionais dos trabalhadores integrados nas actividades
de trabalho da montagem. Aqui, a gestdo organizacional do
quotidiano de trabalho apropria-se e modela a natureza técnica
das actividades de trabalho, enriquecendo-a na Hame, empobre-
cendo-o na Lume. Com as devidas precaucdes, pode-se afirmar,
que, face ao conteudo cognitivo complexo das actividades de
trabalho no caso do dominio de tarefas da maquinagéo, as mo-
dalidades organizacionais e gestionarias das empresas tendem a
nao exercer um poder de apropriagao forte, impondo-se, por si,
o conteudo técnico das actividades de trabalho. Por essa razio, as
competéncias técnicas desses trabalhadores tendem a ser idénti-
cas em ambas as empresas (quadro 1), ao invés do que acontece
com as competéncias relacionais, completamente dependentes
de configuragdes organizacionais e gestionarias. Ja no dominio
de tarefas da montagem, a simplicidade técnica da actividade de
trabalho é muito mais permeavel auma modela¢io organizacional
e gestiondria, como se pode constatar pelo confronto entre os
trés tipos de conteido das competéncias mobilizadas nas duas
empresas, que s mantém em comum o caracter restrito do seu
conteudo técnico (quadro 1).

No que se refere as competéncias estratégicas, elas sdo
duplamente condicionadas no sentido em que se lhes impdem
alguns condicionalismos de ordem técnica, mas estes podem ser
apropriados favoravel ou desfavoravelmente pelas configura-
¢Oes organizacionais e gestionatias (figura 2). Daf decorre a sua
semelhanca no ambito da maquinacéo e a sua diferenciagio no
ambito da montagem, nas duas empresas (quadro 1).

Podemos concluir que o conteudo cognitivo da actividade
de trabalho, decorrente da inser¢io no dominio de tarefas da
maquinagao, determina o perfil de competéncias técnicas e, de
alguma forma, de competéncias estratégicas dos trabalhadores,
ao invés do que acontece no dominio de tarefas da montagem,
o que significa que esta é condicionada primordialmente por
uma segunda ordem de factores de cardcter organizacional e
gestionario, como se sistematiza na figura 2.
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FIGURA 2

Principais determinag¢des da construgao social das competéncias profissionais

Contetido cognitivo da
actividade de trabalho

Competéncias

técnicas

(dominio de tarefas) ,

Configuracdes B -----------

organizacionais !
e gestionarias

Competéncias
estratégicas

Competéncias

Y

TRAJECTORIAS

Y

relacionais

TRAJECTORIAS

PROFISSIONAIS

<

| PROFISSIONAIS

E FORMATIVAS

A dupla determina¢do das variaveis tecnoldgicas, por um
lado, e das variaveis organizacionais e gestionarias das empre-
sas, por outro, sobre os processos de formagio de saberes e
de mobilizacio de competéncias impoe uma ruptura com as
perspectivas do determinismo tecnolégico; porém, nio permite
uma adesao simplista a um determinismo socioorganizacional.
Podem encontrar-se sistemas de trabalho nos quais um e outro
factores se condicionam mutuamente ou um adquire primazia na
sobredeterminacao do outro. E necessiria, porém, uma vontade
politica expressa por parte dos dirigentes das empresas para ul-
trapassar alguns dos condicionalismos impostos pelas variaveis
tecnoloégicas. Doutra forma, pela facilidade que daf decorre,
impobe-se a sobredeterminacido tecnologica. E, de facto, este
um dos ensinamentos a retirar: a modelagdo organizacional e
gestionaria dos conteudos cognitivos das actividades de trabalho
dos dois dominios de tarefas em anilise resulta, na Hame, numa
homogeneiza¢iao das condigdes organizacionais e gestionarias
de aprendizagem no sentido da igualitarizagao, ou seja, propor-
cionando um envolvimento intenso de todos os trabalhadores
em praticas organizacionais de aprendizagem. Pelo contrario, na
Lume, as condi¢des organizacionais e gestionarias reproduzem,
na esfera da aprendizagem, o contetdo técnico diferenciado ine-
rente as actividades de trabalho. Por outras palavras, as praticas
organizacionais sao mais favoraveis a aprendizagem no caso dos
trabalhadores integrados no dominio de tarefas da maquinacgao e
francamente desfavoraveis para os trabalhadores com actividade
no dominio de tarefas da montagem.

Cremos que as condi¢des organizacionais e gestionarias tém
um papel determinante nas oportunidades de aprendizagem que
se criam no seio das empresas, o que, de alguma forma, ¢, desde
logo, indiciado pelo conteddo das competéncias mobilizadas no
desempenho laboral. Aquelas condicionam quer as oportuni-

E FORMATIVAS

dades de aprendizagem criadas no exercicio da actividade, quer
as configuragoes assumidas pelos processos de aprendizagem,
visto que conduzem a mobilizagio de competéncias diferen-
ciadas face a ac¢oes técnicas de trabalho idénticas. Estas estdo,
por sua vez, na origem de processos de aquisi¢ao, estimulacao
e desenvolvimento de competéncias distintos que se reflectem
genericamente no dominio objectivo das trajectorias profissionais
e formativas (figura 2).

Cremos que as condigoes
organizacionais e gestionarias
tém um papel determinante
nas oportunidades de
aprendizagen que se criam no
seio das empresas, o que, de
alguma forma, ¢, desde logo,
indiciado pelo conterido das
competéncias mobilizadas no

desempenho laboral.
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Tais condicionalismos estruturais definem as possibilidades

de accdo dos sujeitos, dentro dos limites e das possibilidades
criadas, bem como a produgdao do significado atribuido as
suas experiéncias de vida. A avaliagdo reflexiva dos percursos
profissional e formativo experimentados, do seu desempenho
laboral e da sua integracio profissionais reflecte essas condi¢oes
objectivas. Constata-se que a avaliagdo dos sujeitos sobre o seu
passado e presente, assim como a projecgao que perspectivam
para o futuro, ndo ¢ linear, nem simples.

De facto, essas avaliagoes assumem um caricter mais favo-
ravel e positivo na Hame do que na Lume; contudo, em ambas
as empresas as trajectorias profissionais e formativas dos tra-
balhadores que exercem actividades de trabalho no dominio de
tarefas da maquinagao sao sempre mais favoraveis do que as dos
trabalhadores do dominio de tarefas da montagem (quadro 1).
A interpretacdo subjectiva dos sujeitos nao resulta diferenciada
em termos dos dominios de tarefas, mas mais incisivamente em
termos das duas empresas — significa, pois, que, nesse dominio,
as configuragoes organizacionais e gestionarias adquirem uma
importancia inegavel ao assumirem um peso explicativo deter-
minante do sentido subjectivo atribuido pelos individuos as
experiéncias de trabalho e de formagao, manifesto na avaliacdo
que fazem da sua aprendizagem, da imagem de si e da sua inte-
gragao profissional (figura 2).

Com efeito, os trabalhadores da Hame, independentemen-
te de se integrarem no segmento primario ou secundario do
mercado interno de trabalho da empresa, apresentam sempre
avaliagbes actuais e futuras mais optimistas. A satisfacio com
a gestdo organizacional do quotidiano laboral manifesta-se de-
sighadamente quando a empresa se constitui, no caso da Hame,
como um importante referencial identitario para a totalidade dos
trabalhadores. E se essa avaliacdao constitui o cerne da motivagdo
dos trabalhadores e dela resulta o seu envolvimento profissional,
como comprovaram alguns autores”, entdo a gestio organiza-
cional do quotidiano de trabalho da Hame encontra-se melhor
posicionada em termos dos contributos que pode vir a gerar

para os desempenhos empresariais. Os proprios modelos de
gestao directa mais flexfveis na Hame orientam-se no sentido de
estimular a motivagio e o envolvimento internos em detrimento
daautoridade, do controlo e da supervisdo. A configuragao orga-
nizacional e gestionaria da Hame caracteriza-se pela diminuicao
da supervisio directa orientada para o trabalho em beneficio de
uma modalidade de supervisao orientada para o trabalhador e
para o seu encorajamento do envolvimento individual e colec-
tivo, preocupando-se com os aspectos humanos do trabalho e
procurando formar boas equipas de trabalho para se atingir os
objectivos definidos (BLAKE; MOUTON, 1964)*.

Tudo ponderado, estamos em condi¢Ses de afirmar que, ape-
sardeambas as empresas apresentarem desempenhos econémicos
e financeiros positivos, assumem posicionamentos distintos rela-
tivamente a importancia conferida aos RH no desenvolvimento
empresatial. Permanece em aberto a tdo controversa relacio
entre os desempenhos econémicos e sociais nas empresas. A
Lumeapresentadesempenhos econémicos e financeiros sélidos,
capazes de sustentar, no futuro, uma estratégia evolutiva. Con-
tudo, ndo parecem reverter a favor das praticas de gestao dos
RH do nucleo operacional, caracterizadas por uma tendéncia
imediatista e utilitarista. A Hame, apesar de apresentar resultados
financeiros menos favoraveis, todavia ultrapassados no final do
periodo em analise (triénio 1998, 1999 e 2000) e reafirmando
as suas tendéncias evolutivas, é caracterizada por praticas de
gestio dos RH mais favoraveis, de caracter desenvolvimentista e
estratégico. Sao, de facto, orientagoes estratégicas diferentes que
estdo em causa numa e noutra empresa, as quais tém subjacentes
concepgoes distintas do homem no trabalho e da prépria gestao
das pessoas nas empresas —a concepg¢ao dos RH como um custo
na Lume op&e-se uma concepgio de investimento na Hame, em
que os primeiros sdo integrados numa estratégia de contengao,
e os segundos, numa estratégia de capitalizacio.

Mais uma vez se afirma uma ambivaléncia das relagdes que,
no campo econémico, se estabelecem entre resultados econo-
micos e financeiros e as orientagdes sécio-organizacionais das
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empresas, prevalecendo a nao linearidade das mesmas, resultado
da complexidade e da pluralidade de varidveis em interac¢ao. Do
ponto de vista teérico, as escolas daindole socio-econémica, quer
no ambito da Sociologia, quer da Economia, tendem a afirmar
uma relagdo positiva entre as duas variaveis em questio. Nao
suspeitamos dessa convergéncia, porém considera-se que, em
vez de tal combinacio ser gestionariamente demonstrada como
economicamente rentavel, deve ser advogada, no ambito daactual
responsabilidade social das empresas, como uma obrigacdo dos
novos actores institucionais-chave do campo econémico. O po-
der e o papel das empresas nos espacos nacional e transnacional
deve ser condicionado a praticas socialmente responsaveis, de
forma a limitar os excessos sociais do neo-liberalismo econo-
micamente desregulado.

NoTas:

' Um maior desenvolvimento da problematica pode ser encontrado na disser-

ta¢ao de doutoramento da autora, intitulada Construgio social das competéncias
profissionais: dois estudos de caso em empresas multinacionais do sector da metalomecinica.
Porto: Faculdade de Letras da Universidade do Porto. Dissertagio de douto-
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O conceito de modelos de gestio directa designa, ainda que com novos con-
tornos, o que classicamente se define como modelos hierarquicos, ou seja, os
sistemas de fluxos regulados de controlo e os mecanismos de coordenacio
na acepcao de (Mintzberg, (1995), os quais siao determinados pelos modelos
organizacionais e de gestdo macro, definidos no contexto global das empre-
sas. Os responsaveis directos operacionalizam ao nivel micro as estratégias
definidas pela direc¢do. Para tal, dispéem de um grau de autonomia relativo
face a mesma, sendo responsaveis pelo processo de tomada de decisio que
tem lugar no interior de cada unidade funcional. De acordo com os critérios,
grau de directividade do respectivo lider, autonomia concedida aos subor-
dinados, grau de participagio dos mesmos nas decisoes da unidade e estilo
de supervisao, consideram-se dois modelos de gestao directa — os modelos
rigidos e os modelos flexiveis. Nos primeiros, as praticas de interacgdo com
os subordinados e as praticas de gestio dos RH orientam-se pelas directivas
burocraticas, assumindo os responsaveis directos os papéis de vigilante, con-
trolador e disciplinador dos desempenhos individuais. A supervisio é orientada
para o trabalho, na medida em que se encontra associada ao desempenho
de um trabalho fragmentado e parcelar, sobre o qual é possivel exercer uma
actividade de controlo intensa, dada a pré-definicio e a afectagdo de activi-
dades a cada trabalhador (BLAKE; MOUTON, 1964). Os desempenhos
dos trabalhadores do nicleo operacional devem seguir rigorosamente as
normas de trabalho prescritas. Desse modo, as fungées do responsavel directo
centram-se no interior da unidade funcional. Os referenciais tedricos que
inspiram o modelo de gestao rigido remetem para as teorias organizacionais
classicas. Nos modelos de gestao flexiveis, as praticas de interac¢do com os
subordinados e as praticas de gestao dos RH orientam-se pelas directivas da
valorizagio e reconhecimento dos RH, assumindo os responsaveis directos
os papéis de orientador, formador e facilitador dos desempenhos individuais.
A supervisao ¢ orientada para o trabalhador dado que a preocupacio incide
sobre os aspectos humanos do trabalho. Procura-se formar boas equipas de
trabalho para se atingirem os objectivos definidos (BLAKE; MOUTON,
1964), atendendo igualmente as expectativas dos subordinados e valorizando
as suas potencialidades e caracteristicas pessoais e profissionais. O conteudo
do trabalho do nucleo operacional é ampliado, adquirindo maior autonomia,
pelo que o responsavel directo fica liberto para assumir fungdes centradas
na gestdo das fronteiras. Os referenciais tedricos que inspiram o modelo de
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realizar acgGes de trabalho coerentes e distintas no seio de um determinado
dominio de tarefas, bem como para as diversas intervengdes praticas que essas
ac¢des parcelares implicam. A relagio dos trabalhadores com o 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
execugio, a responsabilidade, a autonomia e a iniciativa presentes nas suas
decisoes e acgdes. O dominio da resolucdo das perturbacdes, nio tanto no
que se refere as intervencées desencadeadas, mas, particularmente, no que
diz respeito ao grau de envolvimento na resolu¢ao, integra-se nesse tipo de
competéncias. Nio ¢ o contetdo da resolugio 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 ac¢oes implicam. Finalmente, as competéncias
relacionais remetem para o conjunto de ac¢bes dirigidas a outros sujeitos
que participam no processo de trabalho. Sio transversais as competéncias
técnicas e estratégicas, basicas para uma participagao reflexiva no processo
de trabalho e decisivas em termos das capacidades de aprendizagem, para as
quais a interactividade é, como ja analisado, uma das suas condicionantes.
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ABSTRACT

Cristina Parente. Develgping and managing competences: the
case of munltinational compantes m Hhe metal-mechanic sector i
Portngal.

The central objective of this article is the problem of social construc-
tion of vocational competences. 1t discusses the main results from a
research project focused on two case studies carried out in multina-
tional metal-mechanic companies located in Portugal. Modalities for
managing competences are studied based on the logic for producing
knowledges and mobilizing competences, taking into account both the
viewpoint of managers and wage workers. This reflection concludes
with a discussion on the main business determinants for the social
construction of vocational competences.

Keywords: Competence; Knowledges; Company; Work Organi-
zation; Management Models.

RESUMEN

Cristina Parente. Formar y gestionar capacidades: ¢/ caso de
empresas mnliinacionales del seclor melalmecdnico en Portngal,

E/ objetivo central de este articulo es abordar la problemitica de
la construccion social de las capacidades profesionales. Se discuten
los principales resultados de un proyecto de investigacion que incidid
sobre dos estudios de casos realizados en empresas multinacionales
del sector metalmecdnico instaladas en Portugal. Se estudian las
modalidades de gestion de capacidades a partir del andlisis de la
ldgica de produccion de conocimientos y de la movilizacion de capa-
cidades, teniendo en cuenta tanto el punto de vista de los dirigentes
como el de los asalariados. Se finaliza la reflexion discutiendo los
principales determinantes empresariales de la construccion social de
las capacidades profesionales.

Palabras clave: Capacidades; Conocimientos; Empresa; Orga-
nizacion del Trabajo; Modelos de Gestion.
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