Para uma analise da gestdo de competéncias profissionais

Para uma analise da gestdo de competéncias
profissionais'

Cristina Parente’

Resumo:

A problematica da gestdo das competéncias profissionais a que se dedica este
artigo procura reflectir sobre a transi¢@o do conceito de qualificagio para o de compe-
téncia, para centrar a atencdo no paradigma de anlise socioldgica das competéncias.

O contetdo cognitivo da actividade de trabalho é definido como o eixo central da
anilise das competéncias profissionais. Porém, a problematizagio analitica que propo-
mos estende-se para além da vertente cognitiva do trabalho e, reporta, igualmente, a
uma vertente diferenciadora ou de reconhecimento. Esta iiltima remete para as prati-
cas de gestio dos Recursos Humanos, incluindo os modelos de gestdo directa.
Termina-se o artigo discutindo as contradi¢des do modelo de competéncias.

Palavras-chave: competéncias, qualificagGes, actividade de trabalho, gestio de
Recursos Humanos

1. Competéncias: um novo conceito ou uma mera inovacio termino-
logica?

A problematica das competéncias ndo constitui um campo teérico
estabilizado no &mbito da Sociologia dada a propria juventude do conceito e do
seu uso no discurso sociologico. No dominio da Sociologia Industrial, das
Organizagdes, do Trabalho ¢ das Empresas, ao conceito de competéncia suce-
de, quer historica, quer teoricamente, o conceito de qualificagio, amplamente
desenvolvido no dmbito das tematicas classicas desta especialidade. A nogdo

' Este artigo constitui uma verséo resumida de um dos capitulos da dissertagio de doutora-
mento em Sociologia intitulada "Construgdo social das competéncias profissionais. Dois estudos
de caso em empresas multinacionais do sector da metalomecanica®.

* Professora auxiliar no Departamento de Sociologia e investigadora do Instituto de
Sociologia da Faculdade de Letras do Porto. Contacto: Via Panoramica s/n — 4150-564 Porto. Tel:
22 6077190/100. Fax: 22 6077190. Email: cparente@letras.up.pt.
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ndo € nova’ e o seu uso ndo é recente. Porém, a intensidade da sua utilizagdo na
literatura sociologica e da Economia do Trabalho data dos anos 80 do século xx4,
sendo hoje alvo de renovadas e diferentes utilizagdes no ambito da sociedade
da informagdo e da economia do saber. Remete, por um lado, para as mudangas
no sistema organizacional, gestionrio e técnico-produtivo das empresas e,
por outro, para as novas condigdes de trabalho - profissionais ¢ formativas —
dos sujeitos. Responde as alteragdes verificadas nos sistemas de trabalho, que
implicam uma adaptagio dos Recursos Humanos (RH) as flutuag3es permanen-
tes que caracterizam a actualidade (Dadoy, 1990 in Dugué, 1994, p. 276).

A abordagem das competéncias inscreve-se num movimento de recon-
ceptualizagdo da actividade de trabalho e das préticas de gestio dos RH, toda-
via ndo questiona, nem renova, segundo Stroobants, o paradigma socioldgico
de andlise das qualificagdes, na medida em que continua a apontar para a
deducdo da sua definigdo a partir da actividade de trabalho, alterando apenas
os critérios formais de avaliagdo (1999). Esta abordagem mantém como ponto
obrigatério de toda a reflexdo a referéncia ao modelo classico da organizagio
do trabalho, ainda que o questione.

Considera-se que o conceito e o paradigma da competéncia apesar de
ndo romperem totalmente com o prisma de abordagem que encara a qualifica-
¢do, quer na sua acepgdo substantiva, quer relativista’, propdem outros crité-
rios de apreciagdo que ultrapassam, respectivamente, a separagdo entre a
qualificagdo do emprego e a qualificagdo do trabalhador, bem como a ver-
tente formal e taxindmica das qualificagdes. Para além disso, o deslocamen-
to do interesse da qualificagdo para as competéncias da origem a uma subs-
tituigdo de enfoque, participando na tendéncia geral que privilegia as repre-
sentagOes locais dos actores, em detrimento da analise das estruturas sociais
(Stroobant, 1999, p 2).

Apesar da diversidade de usos do termo, verifica-se um consenso entre
0s autores que analisam a problemaética das competéncias relativamente a

* Etimologicamente, o termo ¢ originrio do latim compétentia que significa o que esta para
Vir, 0 que est4 para se manifestar (Hillau, 1994, p. 62).

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

* Para um maior desenvolvimento da problematica das qualificagdes e das suas acepgdes, cf.
Parente (2003, p. 263-278)
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dois aspectos: (i) a sua existéncia apenas em situagéo de trabalho, ou seja, as
competéncias apenas se manifestam no exercicio da actividade de trabalho,
dai serem sempre "competéncias em uso" ou, melhor, saberes em uso na
acepgio de Malglaive (1990); (ii) as praticas cognitivas dos trabalhadores
sdo integrantes das competéncias e, ainda que relativamente desconhecidas,
ndo se confundem com as representa¢des formais instituidas pelas classifica-
¢des profissionais ou com as certificagdes escolares. As divergéncias acen-
tuam-se no que se refere: (i) aos critérios de identificagiio destas praticas
cognitivas, supondo que estes critérios sdo passiveis de explicitagio; (ii) a
natureza dos saberes que lhes estdo subjacentes, excepto de que se tratam de
saberes mais ricos, mais globais ¢ mais complexos do que os exigidos em
situagdes de trabalho em que imperava a organizacgdo cientifica do trabaltho
(OCT) (Ibidem, p 3).

Argumentos a favor da mudancga e outros a favor da continuidade para-
digmatica dependem sempre dos critérios adoptados. Independentemente des-
tes, considera-se que o conceito de competéncias se aproxima de uma assun-
¢do ontolégica realista, quando comparado com o conceito de qualificacio de
caracter mais nominalista, ao definir-se como uma mescla entre as exigéncias
dos empregos e as capacidades dos trabalhadores na pratica de trabalho, bem
como ao integrar, por um lado, o trabalho real e prescrito, trabalho concreto e
abstracto, trabalho intelectual € manual, cognigdo e ac¢@o e, por outro lado, as
dimensdes implicitas, informais e tacitas com a qualificag@o formal do traba-
Ihador. N&o se trata, entdo, de uma mera substitui¢do da palavra qualifica¢do,
nem de uma questdo de moda, mas de uma mudanga de leitura da realidade,
uma deslocagdo de perspectiva que acompanha as transformagdes decorrentes
do novo paradigma tecno-econémico ou do novo modo de regulacdo que
emergiu a partir do ltimo quartel do século passado.

Como afirma Costa (2002), no dominio do senso comum, o conceito de
competéncia é alvo do paradoxo que caracteriza as sociedades de informagao,
em que 0s novos conceitos que visam dar conta das suas especificidades e
transformagGes se tendem a banalizar pela sua utilizagdo mediatica. Teria
todas as vantagens se, de acordo com os principios do conhecimento cientifico
poés-moderno, se "sensocomunizasse" (Santos, 1988, p. 57), isto é, se se
constituisse em senso comum esclarecido, o que nfo se tem verificado em
relagdo ao conceito de competéncia que, ao invés de ser adoptado para dar
conta de um novo sentido, tem servido para reproduzir velhos significados,
perdendo desta forma as suas potencialidades heuristicas. Mesmo ao nivel
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sociologico, o conceito de competéncia ¢ usado de forma polissémica e sem
limites seménticos definidos. A apropriago cognitiva do real complexo a que
se refere conduz a uma utilizagio divergente e ambivalente do termo, contin-
gente com o contexto em que se aplica, muitas vezes de forma aleatéria e sem
preocupagdes de rigor, o que impde prudéncia na sua utilizacéo.

Em ruptura com a nogdo de competéncia do senso comum, que reproduz
os valores economicistas das sociedades capitalistas promovidos por empresas
aliceradas nos valores da meritocracia, procura-se fazer uma utilizagio rigo-
rosa do conceito, de modo a torna-lo tedrica e cognitivamente eficaz na pro-
ducdo de conhecimentos. Assim sendo, recusamos a utiliza¢do do conceito de
competéncia apenas no singular, fazendo uso do conceito no plural, o qual néo
deixa de integrar o significado daquela utilizagio, embora a ultrapasse.

Por competéncias, entendemos entio o resultado da relagdo estabelecida
entre as praticas e as capacidades cognitivas dos sujeitos (vertente cognitiva)
€ 0 seu reconhecimento (vertente diferenciadora) numa dada situacdo de tra-
balho, determinada por condicionalismos de ordem organizacional e gestio-
ndria (inspirado em Demailly, 1994). Assim, o conceito de competéncias (no
plural) relaciona-se com o de competéncia (no singular). Este ultimo é sind-
nimo de profissionalismo no sentido do reconhecimento pelas empresas do
envolvimento e implicagdo que os trabalhadores colocam no desempenho
laboral. As competéncias constituem-se enquanto capacidade para combinar e
fazer uso de recursos endégenos e exdgenos, concretizando-se em saberes em
uso. S4 se fazem sentir enquanto tal para os sujeitos, se reconhecidas por parte
dos outros com quem se interage, nomeadamente, os responsaveis directos e
outros colegas de trabalho, dados os seus reflexos em termos do auto-conceito
que os sujeitos constroem sobre si proprios. A capacidade de desempenho de
uma actividade de trabalho depende dos saberes detidos pelos trabalhadores,
mas também das suas condigdes de utilizacdo, condi¢des organizacionais e
gestiondrias, em que as primeiras determinam a possibilidade de utilizacdo
dos saberes e as segundas a vontade por parte dos seus detentores de os mo-
bilizarem em competéncias. A problematizagdo analitica do conceito proposta
integra duas vertentes: (i) a vertente cognitiva, relativa ao contetido cognitivo
do trabalho, que remete para as caracteristicas técnico-organizacionais e para
as condigdes materiais de exercicio do trabalho; condicionada pelas configu-
rages organizacionais, estd na origem das competéncias accionadas e tém
subjacente os saberes detidos pelos trabalhadores (estes entendidos como
resultado da confluéncia entre a trajectéria de vida - profissional e educativa
— e as exigéncias da actividade de trabalho); (ii) a vertente diferenciadora ou
de reconhecimento, a qual remete para as configuragdes gestiondrias, concre-
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tamente para as praticas de gestdo dos RH e para os modelos de gestao direc-
ta. Ambos estdo na origem da existéncia ou auséncia das praticas de valoriza-
¢do dos trabalhadores ¢ contribuem, ou ndo, para a promog¢do de um desem-
penho competente, o qual, por sua vez, depende igualmente das praticas co-
gnitivas dos trabalhadores.

O pressuposto béasico da abordagem que adoptamos & a concepgdo
comum a varios estudos sobre a tematica® que definem as competéncias do
"ponto de vista da estrutura interna e da sua utiliza¢do externa, mas dando
prioridade analitica, na elaboragao tedrica do conceito, a esta Gltima dimen-
sdo" (Costa, 2002, p.8) Do ponto de vista empresarial, considera-se que o
modo de utilizagdo externo das competéncias na actividade de trabalho
(entenda-se a utilizagdo pelas empresas) determina o seu desenvolvimento
(estrutura interna dos sujeitos), "ou seja, privilegia-se teoricamente uma pers-
pectiva de utilizagdo das competéncias, do seu accionamento em situacéo, ou,
se se quiser, um entendimento das competéncias chave do ponto de vista da
pratica social" (Ibidem, p. 9).

2. A transi¢iio da problematica das qualificacdes para a das compe-
téncias

2.1. Contextos da transi¢io

Passadas trés décadas da crise econdmica que assolou, desde o inicio dos
anos 70 do século XX, as economias ocidentais ¢ a aceitagdo de que nio se
estd mais face a uma crise conjuntural, mas diante de um novo modo de regu-
lag@io econdmico e social marcado por caracteristicas distintas no dominio das
relagOes de trabalho e de emprego, o conceito de competéncia torna-se cen-
tral. A sua importancia intensifica-se a partir dos anos 80, como resultado das

¢ Durante as décadas de 1980 e 1990, o interesse pela andlise das competéncias deu origem
a diversos estudos extensivos e intensivos nos vérios paises. Sob direcgiio do Instituto Federal de
Estatistica Sui¢o com enquadramento da OCDE, desenvolveu-se entre 1998 ¢ 2002, um projecto
de natureza teérica Definition and Selection of Competencies: Theoretical and Conceptual
Foundations (DeSeCo), que promoveu o confronto de perspectivas e questdes entre as varias
ciéncias sociais, de modo a estabelecer um quadro conceptual para a analise das competéncias.
Neste projecto participaram os investigadores responsaveis pelos grandes inquéritos internacio-
nais na 4rea, peritos e especialistas, politicos, sindicalistas, dirigentes empresariais e altos fun-
ciondrios de organismos internacionais. Deu origem a um documento de sintese em que perma-
necem muitas das controvérsias ¢ davidas no que se refere a fundamentagio teérica do conceito
€ 4 sua pertinéncia social, bem como quanto as possibilidades de operacionalizagio empirica das
dimensdes de anilise teoricamente equacionadas. Para um maior desenvolvimento, cf. Rychen e
Salganick (2001).
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alteragGes da estrutura do emprego ¢ das qualificagdes, dado o surgimento de
novos empregos e profissdes, a regressdo e desaparecimento de outros, a
escassez de determinadas qualificagdes e competéncias no mercado de traba-
lho e a obsolescéncia de outras, a instabilidade das relagdes contratuais e
atipicidade das formas de emprego, entre outras. E, de facto, no mercado de
trabalho e na confluéncia entre a procura de emprego por parte dos trabalha-
dores e a oferta de emprego por parte das empresas, que se equaciona o con-
ceito de competéncias, envolvendo por arrastamento o sistema educativo e o
sistema de rela¢Ges industriais.

Dentro do quadro de transformagdes do mercado de trabalho, pode dizer-
-se que os critérios de selecgiio dos RH pelas empresas tendem a deslocar-se
das qualificagdes formais para as competéncias, ou seja, as exigéncias por
parte das empresas fortalecem-se e, entre os RH qualificados, apenas acedem
ao emprego e se distinguem os "competentes”. O critério ndo é apenas a
escolaridade, mas fundamentalmente "ter capacidade para", "ser capaz de"
mobilizar efectivamente os saberes para um desempenho eficaz. As compe-
téncias pressupdem a qualificagdo do trabalhador, seja a partir da formacéo
formal, seja da experiéncia profissional, mas definem-se para além destas,
sempre pela capacidade de mobilizar os diferentes recursos pessoais inatos e
adquiridos. A formagdo transmite saberes e a experiéncia permite acumular
saberes, mas nada garante que os trabalhadores os saibam mobilizar em situa-
¢80 concreta. As competéncias distinguem-se exactamente pela capacidade de
mobilizagdo dos saberes em situagdo de trabalho.

A inteligéncia operaria "esmigalhada" pela parcelarizacéo do trabalho ¢ a
énfase no "fazer" revelam-se, na perspectiva dos analistas, pouco adaptadas as
novas exigéncias produtivas decorrentes da passagem do "cronémetro” ao
"robot", em termos de equipamento técnico, e do "fordismo" ao "toyotismo",
1no que se refere a gestdo da produgfo. As orienta¢des do paradigma da pres-
crigdo manifestam-se disfuncionais para as empresas ¢ comegam a ganhar
forga algumas das linhas do paradigma da cooperagdo. Paralelamente, assis-
te-se ao deslocamento do discurso das qualificagdes, muito caracteristico de
uma concepgio taylorista do desempénho laboral, para o discurso dos saberes
¢ das competéncias, o qual vai dar visibilidade aos aspectos cognitivos da
actividade de trabatho. Os trabalhos dos economistas, dos ergénomos, dos
soci6logos manifestam-se igualmente neste sentido.

Seguindo esta linha, para Zarifian (1998; 1996a) o conceito de compe-
téncia ndo ¢ isoldvel de um profundo questionamento acerca das teorias e pra-
ticas da organizagdo que vigoram ainda hoje e que comegaram a ser questio-
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nadas ja nos finais dos anos 60 do século passado. A problematica das com-
peténcias ndo surge gratuitamente; resulta da crise dos modelos de oficio e de
organizacio tayloriano, sendo o novo modelo de produgio baseado na varie-
dade e no marketing que lhe confere o seu verdadeiro sentido, dada a neces-
sidade consensualmente aceite de se elevar as competéncias dos trabalhado-
res. Enquanto factor de produgdo, a actividade mental sempre esteve presen-
te na actividade de trabalho, porém ndo era reconhecida (Parlier, 1995, p. 19).
Menos reconhecida ainda era a necessidade de as empresas se assumirem
como lugares de formagio de saberes e de adoptarem uma logica de produ-
¢#o, € ndo unicamente de consumo, de competéncias’. E este reconhecimento
e a sua valorizagdo que marcam a diferenca do discurso e, em alguns casos,
das praticas empresariais, fazendo emergir a competéncia como um conceito
central nos novos modelos de gestdo dos RH.

Da mudanga do paradigma produtivo industrial, particularmente das ten-
déncias organizacioﬂais ¢ gestiondrias que os novos modelos implicam para
os trabalhadores do niicleo operacional, retenha-se alguns dos aspectos mais
consequentes, em termos da importancia da vertente cognitiva das competén-
cias: a ampliagdio das tarefas de fabrica¢do e de manutengio; a participagdo
em reunides, circulos de qualidade e grupos de projecto; o trabalho em equipa
com responsabilidades partilhadas e a necessidade de comunicacdo intensa
para troca de informagio; a resolugdo de acontecimentos imprevistos; as
cadéncias de trabalho reguladas pelo JIT e kanban, ou seja, pela saida do pro-
duto final (e ndo pelos tempos impostos), que tornam as falhas mais criticas e
impdem como decisivas as capacidades para as antecipar e resolver proble-
mas. Estas caracteristicas da actividade laboral relevam néio s6 a importancia
das competéncias técnicas, mas fundamentalmente das competéncias estraté-
gicas e relacionais.

Desta forma, impdem-se novas exigéncias ao sistema educativo e, particu-
larmente, ao sistema de formag¢do profissional, aos quais se pede agora a

7 A diferenciacio entre saberes e competéncias ndo pode ser esquecida no dominio gestio-
nério. Os saberes sio apenas um recurso cognitivo para a constituigio de competéncias. "A ges-
tdo dos conhecimentos situa-se do lado da teoria e dos agrupamentos disciplinares. Tem nomea-
damente a virtude de possibilitar a faculdade de generalizagéo e de imaginagdo. A gestiio de com-
peténcias situa-se, pelo contrério, do lado das situagdes. Tem como qualidade desenvolver a inte-
ligéncia da complexidade das situagdes reais, proceder a uma combinagdo «intima» e varidvel
entre a técnica, o econdmico e o social. E uma prova de acumulagiio de experiéncia. Refere-se
obrigatoriamente a necessidades profissionais especificas de um dado lugar” (Zarifian, 1994, p.
113). Neste sentido, designa-se de modelo de competéncia, o modelo de gestio que sabe organi-
zar a tensiio entre saberes e competéncias, ultrapassando desta forma o falso dilema entre quali-
ficagdo do emprego e qualificagdo dos individuos (Zarifian, 1994, p. 113).
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preparacio de perfis de banda larga em que, para além dos saberes escolares
tedricos € técnicos caracteristicos do ensino tradicional, se munam os sujeitos
de instrumentos transversais, que lhes permitam a aprendizagem de saberes
procedimentais transmitidos na ac¢do e orientados para a acgdo e saberes
relacionais capazes de alargar as capacidades de interagir, comunicar e coo-
perar. Ganham, neste dominio, relevo as praticas pedagégicas activas de for-
magdo — a ac¢do e o ensino experimental - e o "fazer" e a experiéncia con-
figuram-se como a principal fonte de aprendizagem.

O modelo de qualificagio baseado num sistema rigido, pouco flexivel, de
cariz taylorista é questionado. Mais do que ser qualificado, interessa agora
saber combinar e utilizar os saberes em cada contexto concreto da pratica de
trabalho, o que permite fazer face aos imprevistos, a flexibilidade de activida-
des ¢ a resolugo de problemas. E aqui que reside o contetido contingencial e
combinatério das competéncias (Suleman, 2002), o qual responde as novas
exigéncias do mercado de trabalho.

Do lado dos poderes piiblicos, surge a preocupagdo com o esforco de
antecipagdo na gestdo do emprego e dos RH, bem como com a responsabiliza-
¢ao das empresas por esta nova fungio. As novas caracteristicas da politica de
emprego ¢ de educagdo orientadas por medidas pré-activas no sentido de
incentivar a empresarialidade sdo resultado do reconhecimento da importan-
cia das competéncias para aumentar a empregabilidade dos cidadios, no sen-
tido de encontrarem um emprego ou de se manterem no emprego.

O conceito de competéncia &, assim, rapidamente introduzido nas empre-
sas, no inicio dos anos 80, pois o discurso da gestdo carecia de uma nogio
unificadora, uma unidade de avalia¢io tnica para a gestido racional dos RH,
de forma a fazer face as decisdes tomadas pelos homens das finangas e pelos
engenheiros (Witte, 1994, p. 26). Apesar das criticas que acusam de econo-
micismo as perspectivas de gestdo dos RH que avaliam as competéncias dos
trabalhadores pelo desempenho empresarial, estas tém vindo a contribuir para
a tomada de consciéncia de que os trabalhadores sio um dos recursos, ou o
recurso fundamental, do qual depende o nivel dos desempenhos de
produtividade e de qualidade. As empresas sentem necessidade de confiar,
ndo apenas nos quadros, mas também nos trabalhadores do ntcleo operacio-
nal, de forma a poderem contar com o seu profissionalismo na capacidade de
enfrentar os acontecimentos. A defini¢o rigorosa das actividades de trabalho
torna-se insuficiente para fazer face as exigéncias crescentes de reactividade
¢, particularmente, de pro-actividade por parte do sistema empresarial. Uma
defini¢dio excessiva pode tornar-se contra-produtiva, impedindo a capacidade
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de agir face ao aleatorio e ao inédito. Segundo Le Boterf, esta ¢ a justificagio
principal para o lugar-chave que as competéncias profissionais ocupam nas
preocupagdes das grandes empresas, de tal modo que se pode considerar
estarmos face a uma convergéncia de interesses entre estas e os trabalhadores.
Os dirigentes tomam cada vez mais consciéncia de que as competéncias
podem ser uma fonte fulcral na obten¢do de uma vantagem competitiva
(1998a, p. 12). Por seu lado, para os sujeitos, num contexto econdmico dificil
onde o emprego se torna incerto, possuir um portfolio de competéncias €
poder fazer valer-se dele é um trunfo ndo negligencidvel no mercado de tra-
balho, ainda que ndo suficiente. O capital de competéncias torna-se um recur-
so indispenséavel para os sujeitos gerirem da melhor forma a sua mobilidade
profissional e a sua empregabilidade (Ibidem, p. 27). Acresce que 0 emergir
da analise das competéncias estd também estreitamente ligado ao interesse
actual em desenvolver-se processos de avaliagdo individuais e colectivos das
competéncias, dadas as mudangas nos sistemas de gestdo. E neste sentido que
Parlier (1995) considera que a nogdo de competéncia se enraiza nas reflexdes
e nas praticas de gestio dos RH, na medida em que permite compreender as
evolugdes em curso, acompanha-las e desencadear as mudangas necessarias
as transformagdes empresariais. Na linha dos varios trabalhos de Zarifian
(2002; 2001; 1998), Parlier (1994, p. 95) postula que o conceito de compe-
téncia, enquanto objecto da gestio, reflecte o imperativo de flexibilidade
empresarial ao nivel da gestdo dos RH, nomeadamente de adaptagdo dos RH
as novas situagdes laborais e profissionais, dando origem a propostas de
modelos normativos para a gestio de competéncias.

2.2. A transi¢do paradigmatica: do paradigma sociolégico das qualifica-
¢oes ao das competéncias

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

Se se atentar na noco de qualificagdo, esta pode ser considerada como
estando na origem das problematicas que comecaram a dar corpo a Sociologia
do Trabalho. Esta especialidade da Sociologia, nascida no periodo pos
Segunda Grande Guerra, surge de um contexto de reestruturagdo econémica e
de modernizagdo do aparelho produtivo europeu.

O lugar preponderante da qualificagdo nos estudos sociolégicos €, sobre-
tudo, como afirma Dadoy (1990 in Dugué, 1994, p. 278), do seu reconhe-
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cimento, encontra-se associado a uma fungdo reivindicativa e de 0posi¢do
operarias & parcelariza¢io do trabalho imposta pelo taylorismo: as fungdes
simples e restritas, correspondem categorias profissionais especificas que
definem o enquadramento convencional de cada categoria no mercado de tra-
balho, funcionando como mecanismo de defesa dos trabalhadores. As técni-
cas de racionalizagdo do trabalho ¢ a produgdo em série resultantes da OCT
evidenciaram fenémenos até entdio desconhecidos — a relagdo entre a evolu-
¢do tecnoldgica e a substituigio dos operarios de oficio e qualificados pelos
operarios especializados foi motivo de dentincia da exploragdo capitalista por
parte dos socidlogos cléassicos, destacando-se os trabalhos de Friedmann
(1946), Naville (1956) e Touraine (1955). Entretanto, nas Gltimas décadas,
face as transformagdes profundas nos sistemas produtivos e nas politicas de
gestdo dos RH, a analise sociologica das qualificagdes e das suas transforma-
¢oes depara-se com dificuldades para dar conta dos novos fenémenos, apro-
priando-se a Sociologia de conceitos novos, entre eles, o de competéncia. E ja
com o auxilio destes conceitos que Jones e Wood (1984 in Stroobants, 1999)
demonstram que a tendéncia para a desqualificagdo ndo é inelutavel. Os auto-
res consideram que os tedricos do processo de trabalho que a advogam nio
previram a "dimensfo irredutivel da qualificagdo associada ao saber tcito"
(Ibidem, p. 4). A habilidade ¢ a destreza mobilizadas em actividades de traba-
lho aparentemente rotineiras indicam o carécter, em parte arbitrario, do pro-
cesso de etiquetamento das qualificagdes. Estes saberes tacitos sdo, geral-
mente, subestimados no reconhecimento das qualificagdes. Por sua vez,
nunca sdo inteiramente absorvidos pelos sistemas automatizados e informati-
zados, tendendo as empresas a ter consciéncia disto e a exploré-los directa-
mente na medida em que sdo economicamente rentdveis (Ibidem).

E exactamente no contexto social de intensificagdio de aplicagdo das tecno-
logias da informagcéo e da comunicagdo (TIC) que, do ponto de vista tedrico e
particularmente no ambito da Sociologia do Trabalho, se intensifica a utiliza¢do
do conceito de competéncia. Este ganha for¢a em detrimento do conceito de
qualificagdo, para dar conta quer da dimensdo organizacional implicada na
formagdo e desenvolvimento das mesmas, quer dos saberes de caracter informal
e implicito que o conceito de qualificagio "obscurece”, nomeadamente os
saberes relacionais. Assim sendo, o paradigma de anélise das competéncias vai
permitir estudar a introdugio e difusdo das TIC e de novos métodos de
organizagdo e de gestdo da produgio, ao integrar novos requisitos no dominio
dos saberes, em termos do seu processo de construgo, do seu contetido e da sua
natureza. Em suma, permite dar sentido ao alargamento do campo de saberes
requeridos aos trabalhadores do niicleo operacional das empresas no seio do
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estado actual das praticas da actividade de trabalho e, simultaneamente, alerta
para a necessidade de se adoptarem medidas concorrentes a sua gestdo. Dai, a
transicdo do paradigma das qualificagdes para o das competéncias.

E dentro desta linha analitica que se destaca Zarifian (1994), sociblogo
francés que vem desenvolvendo a sua actividade de investigagdo no seio do
paradigma das competéncias. O autor argumenta que, por um lado, a qualifica-
¢do ndo se reduz ao conjunto de saberes detidos pelos sujeitos e utilizados na
actividade profissional, na medida em que esta abordagem ignora o papel da
organizagdo; por outro lado, a concepgdo de qualificagdo do emprego exclui a
possibilidade dos individuos modificarem e modelarem o contetido da activi-
dade de trabalho como resultado da sua acgdo; finalmente, a concepgdo de
qualificagio do trabalhador impde o impasse do néo reconhecimento dos sabe-
res detidos pelos sujeitos, mas ndo utilizados no &mbito do emprego ocupado
e da organizacfio onde se inserem. As nogdes de qualificagao do trabalhador e
de posto de trabalho (ou emprego) remetem para uma logica prescritiva e
objectivada, tipica dos modelos taylorista e fordista de organizagdo do traba-
lho e de gestio imediatista dos RH, adaptados a uma envolvente estavel. A
nova nogdo subjaz uma légica dindmica, flexivel e de instabilidade que faz
apelo a competéncia dos trabalhadores, dada a "necessidade de gerir a incerte-
za e a imprevisibilidade das situagdes profissionais” (Valente, 1999, p. 8).

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

Em termos tedricos, ¢ ndo tanto quanto desejavel ao nivel da prética
empresarial, surgem progressivamente novas abordagens que utilizam menos
a nogdio de posto de trabalho, associada & logica da qualificagdo, preferindo
designagbes mais abertas e flexiveis, tais como as de emprego-tipo estudado
na sua dinimica (ETED) (Mandon, 1990) ou de emprego de geometria varid-
vel (Le Boterf, 1998). Substitui-se, igualmente, o conceito de tarefa pelo con-
ceito de acontecimento (Zarifian, 1996a; 1996b).

Passar de uma légica dos postos de trabalho para uma logica de "empre-
go-tipo™ ou de "emprego de geometria variavel™ remete para o modelo de

¢ Em Mandon, "o emprego-tipo estudado na sua dindgmica” (ETED) remete para uma nova
unidade do emprego, construido a partir da antiga nogéo de emprego-tipo. Trata de actividades
essencialmente variaveis e evolutivas no seio das empresas, resultado de constrangimentos diver-
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competéncias, o qual permite reforcar a incitagdo ao seu desenvolvimento e
abrir novas perspectivas de evolugdo profissional. De facto, na légica dos pos-
tos de trabalho, a qualificagdo do individuo depende do posto que ocupa. Para
modificar a sua qualificagdo, os sujeitos deviam mudar de postos de trabalho
dado que as progressdes de carreira se processavam por antiguidade no seio
de um posto de trabalho ou em fun¢do dos postos deixados vagos. No mode-
lo de competéncias, a qualificagdo do sujeito depende do seu perfil de com-
peténcias e para mudar a qualificacdo os sujeitos tém de desenvolver os seus
saberes e mobiliza-los em competéncias.

As competéncias mobilizadas nem sempre sdo explicitas e, como ja foi
referido, sdo dificilmente perceptiveis. A nogdo de competéncias tacitas remete
exactamente para a dimensdo ndo formal das competéncias — aquela que ¢
caracteristica do conceito € o diferencia do conceito de qualificagdo do traba-
lhador. Refere-se a parte das competéncias que ndo sdo incluidas nas classifica-
¢Oes comuns dos trabalhadores e dos postos de trabalho, dado que ultrapassam
a vertente formalizavel dos saberes, concretizada em diplomas ou certificados,
decorrentes de processos de aprendizagem informais e, portanto, nio reconhe-
cidos. Para Bryan Jones (1983 in Moniz, 1991, p. 260), o saber tacito resulta da
familiaridade com as condigdes, processos e resultados produtivos, sendo dife-
rente consoante os sistemas de divisio do trabalho, por conseguinte, distinto
entre empresas ou subsectores que se dedicam a mesma 4rea de negocio.

A oposigdo formal/informal que atravessa a problematica das competén-
cias corresponde a um conjunto de oposi¢des que ndo sdo novas na analise do
trabalho: a oposigdo entre saber intelectual e manual, entre saber abstracto e
concreto, entre trabalho prescrito e real, entre classificagio oficial e qualifica-
¢do real, entre saber tedrico e prético, entre formacéo escolar e experiéncia de
trabalho, entre saber e saber fazer, entre saberes declarativos e procedimentais.
Todas estas dicotomias correspondem ao hiato entre a linguagem da teoria ¢ a
realidade dos factos, entre o conhecer e o ser, entre o saber € o seu modo de
emprego cuja sintese é a génese das competéncias. E este hiato que explica que
o0s especialistas tenham dificuldade em explicar como procedem na realidade
laboral, bem como em transmitirem explicitamente este saber ticito. E esta sin-
tese que € realizada automaticamente na actividade de trabalho, com ou sem

sos. Reagrupa situagGes individuais que apresentam uma especificidade pelas suas grandes atri-
buigdes de base, procedimentos e metodologias postas em pratica, bem como pela finalidade
prosseguida pelos titulares dos empregos (1990, p. 21-22).

* Le Boterf usa a designagiio de "emprego de geometria varidvel" para se referir a empresas
onde os trabalhadores dispdem de capacidade para moldar os contornos do emprego em constante
mudanga. O contetido do emprego é progressivamente definido pelos seus titulares (1994).
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recurso 3 actividade reflexiva, que se designa de competéncias. O que ¢ de
facto novidade e caracteristico no discurso sobre as competéncias ¢ a valoriza-
¢io da dimensdo informal, na medida em que o sujeito que possui este saber
aparentemente ignora como procede e, inclusive, o que sabe.

E assim que, segundo Dugué (1994, p. 277), as competéncias resistem 2
categorizagdo. Pertencendo ao dominio do "ser", estdio ligadas a esfera mais
intima dos sujeitos, prestando-se pouco & objectivagao. Pelo contrario, a qua-
lificagio, ao pertencer ao dominio do "ter", pode ser mais facilmente medida,
classificada e hierarquizada. De acordo com este tipo de raciocinio considera-
se a qualificagio como pertencendo ao dominio do colectivo e do institucional
e a competéncia ao dominio individual e do contingente. A qualificacdo assu-
me um lugar privilegiado nas relagdes entre sistema educativo, sistema produ-
tivo e sistema de relagdes profissionais, ao proporcionar grelhas de classifica-
¢d0 que, respectivamente, apontam para as trés vertentes do conceito: qualifi-
cagdo do trabalhador, qualificagio do posto de trabalho (ou do emprego) e qua-
lificagdo convencional. As competéncias, por sua vez, mais ligadas & acgio dos
sujeitos ou dos colectivos numa determinada actividade concreta de trabalho,
sio reconhecidas e desenvolvem-se na intercepgdo dos percursos de socializa-
¢do, formagdo e experiéncia profissional (Valente, 1999, p. 8). Ao serem
definidas como uma relagdo entre os sujeitos e a actividade de trabalho, sdo
dificilmente inventariadas fora dos contextos laborais locais.

Zarifian (1994; 1996; 1998), nos trabalhos que tem desenvolvido, insere
as competéncias numa dimensdo eminentemente colectiva e socializada do
trabalho, isto é, a problemética das competéncias, para além de ser remetida
para uma dimensdo da gestdo dos RH, ¢ equacionada ao nivel da organizag@o
do trabalho e do contetido do mesmo. As competéncias existem sempre em
relagdo a um dominio de tarefas (Malglaive, 1990), o qual assume forma num
contexto de relagdes sociais especificas. Este ¢ determinante da produgdo
individual de saberes, assim como da atitude social de implicagdo e de res-
ponsabilidade profissional que permite aos trabalhadores serem mais ou
menos competentes no seu exercicio laboral.

Segundo o autor, o conteildo das competéncias remete entao para uma ati-
tude social de implicagio que mobiliza a inteligéncia e a subjectividade dos
sujeitos no sentido da responsabilidade pessoal face as situagdes de trabalho.
Esta defini¢do, para além de pressupor a existéncia de elementos cognitivos
que sustentam a acgdo, incluindo capacidades técnicas para fazer face a situa-
¢Oes imprevisiveis e aleatorias, implica o reconhecimento desta capacidade
por parte da organizagdo. Assumir esta atitude social de implicagdo ¢ mo-
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bilizar-se subjectivamente para a concretizar, pressupde que sejam criadas
condi¢des favoraveis & sua manifestacdo, nomeadamente ao nivel dos meios
de trabalho, do reconhecimento material e simboélico, e da repartigio de pode-
res (Zarifian, 1994, p. 112), o que se encontra intimamente dependente das
configuragdes gestionarias. Ndo se perfilha entio uma abordagem individua-
lizante e autocentrada da competéncia (de cada profissional), na medida em
que a sua construgdo individual processa-se por referéncia a condigdes orga-
nizacionais que podem ser mais ou menos favoraveis a sua aquisigdo,
estimulagio e desenvolvimento.

Da mesma forma, ao contrario do conceito de qualifica¢do que, assumin-
do uma vertente convencional por um lado, e classificatoria, por outro, tem os
seus usos legitimados legalmente segundo modalidades regulamentares, as
competéncias permitem evidenciar os efeitos de Jjulgamentos sociais individua-
lizados, resultado de praticas concretas e situacionais de gestdo dos RH. A
construgdo social das competéncias é demonstrada pelos efeitos de etiqueta-
gem que reconhecem ou nio os saberes mobilizados pelos sujeitos no seio de
determinada organizagdo, continua pois a ser atravessada por jogos estratégicos
dos diversos actores sociais, apesar da sua aparente e desejada objectividade.
E neste sentido que Stroobants (1999) postula a ndio ruptura com os principios
de analise do paradigma das qualificagdes. Porém, o cerne analitico desloca-
-se agora dos diplomas e respectivo estatuto social para as competéncias efec-
tivamente mobilizadas e respectivos processos de aquisigdo, estimulagdo e
desenvolvimento na sua dupla vertente cognitiva e de reconhecimento. E este
0 nosso entendimento do conceito.

Adpvirta-se que, se no centro da nogéo de competéncias, particularmente
da sua dimensdo cognitiva, esti um processo de aprendizagem que pode ser
mais ou menos favorecido pela organizago, privilegia-se uma analise em ter-
mos da dialéctica da acgdo/cognicio, aferindo implicitamente o caréacter qua-
lificante ou desqualificante da organizagio e do contetido do trabalho. A hip6-
tese da desqualificagdo merece uma atengio particular na medida em que ndo
se pode cair numa visdo idilica e mistificadora da realidade empresarial,
sendo necessario equacionar igualmente o cardcter desqualificante do traba-
lho, consequéncia organizacional ¢ gestionaria frequentemente subvalorizada
nos discursos sobre a problematica das competéncias, que tendem a ser
dominados por preocupagdes gestionarias®.

** Posturas tipicas destas preocupagdes sdo as de Parlier ¢ Le Boterf (1998; 1997). Zarifian,
apesar de ter um discurso orientado no mesmo sentido, mantém-se mais afastado das preocupa-
¢Oes gestionarias nos relatos dos estudos de caso que tem desenvolvido (cf. nomeadamente,
Zarifian, 2001).
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E assim necessario equacionar o caracter desqualificante do contetido do
trabalho. A degradagdo dos saberes por parte de sujeitos que ndo tém oportu-
nidade de os mobilizar sob a forma de competéncias ¢ uma caracteristicas dos
modelos produtivos caracteristicos da OCT, as quais tendem a permanecer
hoje em sistemas de trabalho fabris. As situagdes de trabalho, se apelarem
apenas a ac¢des ndo dominadas pela cogni¢éo (Malglaive, 1990), néo passam
de meras actividades rotineiras e habituais, em func#o das quais os operacio-
nais ndo podem desenvolver qualquer processo de aprendizagem, nem mo-
bilizar as suas competéncias.

Em sintese, podemos dizer que a introdugo do "novo" conceito € con-
troversa: cria uma certa instabilidade conceptual dadas as multiplas acepgdes
tedricas e aplicagdes praticas de que vem sendo alvo (Valente, 1999, p. 7).
Esta incerteza, em nossa opinido, reflecte a propria natureza do conceito de
competéncias, na medida em que se conhece muito pouco acerca das activi-
dades cognitivas dos trabalhadores e, paralelamente, apenas existe um acordo
precario quanto aos critérios de interpretagdo das mesmas, quer no que diz
respeito a sua natureza, quer 4 sua amplitude, quer ainda a influéncia sobre
elas exercida pelas variaveis organizacionais ¢ gestionarias.

3. A heuristicidade do conceito de competéncias

3.1. Contributos interdisciplinares para uma analise sociologica das com-
peténcias

A apropriagdo cientifica do conceito de competéncia, de acordo com dife-
rentes enfoques disciplinares, ndo € recente. Porém, a sua aplicagdo aos pro-
cedimentos e estruturas cognitivas dos trabalhadores em contexto de trabalho
veio colocar a discussdo da relagdo entre a cognigdo e a pratica de trabalho
na ordem do dia da agenda sociologica. Esta discussdo vai ser construida a
partir de um conjunto de contributos interdisciplinares, cuja revisdo, numa
perspectiva necessariamente sintética, se revela fundamental para o seu actual
equacionamento sociologico.

Como conceito de fronteira, a competéncia "escapa parcialmente as gran-
des correntes teoricas das ciéncias sociais, mesmo se se considerar que a lin-
guistica a coloca no centro das suas interpretacdes e dos seus quadros con-
ceptuais” (Hillau, 1994, p. 54), sendo, actualmente, alvo de uma intensifica-
¢do de analises multidisciplinares.
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A Linguistica, com os trabalhos de Chomsky (1965), marca a primeira
abordagem cientifica do conceito. Introduz uma articulagdo entre competéncia
e performance no comportamento linguistico do locutor. A primeira é definida
como o conhecimento que os individuos tém da sua lingua, o seu saber
linguistico; a segunda, é a actualizacio da primeira nos actos de comunicagio,
a sua realizag@o concreta, o seu uso efectivo "na enunciagdo ou na compreen-
sdo de um numero infinito de frases correctas do ponto de vista do sistema de
regras da lingua, mesmo se nunca foram emitidas ou ouvidas antes"
(Chomsky, 1971 in Gilbert; Parlier, 1992, p- 15). Neste caso, a competéncia &
definida como o saber em si € a performance como o resultado da sua mo-
bilizagdo ou da sua actualizagdo em situagdo, o que remete para o aspecto
criador da utilizagdo da linguagem.

Mais recentemente, no campo da Filosofia, as competéncias sdo definidas
por Morin como propriedades globais resultantes da reorganizacio e do cres-
cimento da complexidade do cérebro (1990 in Gilbert; Parlier, 1992, p. 15).
Considera-as heuristicas (aptas a programar, procurar e encontrar solugdes),
estratégicas (combinam um conjunto de processos de decisdo em fungdo de
um objectivo) e inventivas (efectuam combinagdes novas, nio conhecidas
pelos sujeitos que as pdem em pratica) (Ibidem). As competéncias tém como
fung@o organizar os dados mentais heterogéneos e desordenados e as mensa-
gens ambiguas transmitidas pelos sentidos, sendo capazes de propor uma res-
posta para a situac@o que os sujeitos enfrentam.

Do ponto de vista da Ergonomia, a abordagem das competéncias também
ndo ¢ uma tematica classica. Contudo, esta disciplina ao dedicar-se a analise
da actividade de trabalho teve sempre subjacente no seu objecto de estudo e
no seu discurso a dimensdo cognitiva das competéncias. A utilizagdo do con-
ceito é, no entanto, recente.

Landsheere (1984 in Gilbert; Parlier, 1992, p. 15) considera que a com-
peténcia ndo é uma aplicagdo isolada das capacidades cognitivas, afectivas ou
psicomotoras, mas de varias capacidades combinadas em estruturas adaptadas
a uma situacdo particular. Esta defini¢do remete para a interac¢do dindmica
entre diferentes elementos constitutivos da competéncia, bem como para a
articulagdo desta com a acgdo, através da qual se exprime.

Montmollin" reconhece que o conceito de competéncias se torna indis-
pensavel a Ergonomia ao permitir aprofundar a explicagio das condutas pro-

" Opta por uma utilizagdo do conceito no plural, ndo o diferenciando do seu singular. A
mesma perspectiva ¢ adoptada por Gilbert e Parlier (1992).
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fissionais. Define-as como "conjuntos estabilizados de saberes e de saberes-
fazer, de condutas-tipo, de procedimentos estandardizados, de tipos de racio-
cinio", que se podem utilizar sem novas aprendizagens (1984 in Gilbert;
Parlier, 1992, p. 15), o que pressupde uma adequagdo directa entre aquisi¢des
individuais e exigéncias da situagdo (Hillau, 1994, p. 56).

Os dois autores propdem uma concepgdo cognitiva de competéncia que
enfatiza uma perspectiva de analise em termos de "sistemas de competén-
cias". As competéncias sdo definidas enquanto conjuntos estruturados de ele-
mentos diversos, com naturezas distintas, que se combinam e ordenam de
forma a responder as exigéncias das actividades de trabalho, procurando-se
analisar as relagbes globais que as competéncias estabelecem entre si, mais do
que identificar cada elemento isoladamente (Gilbert; Parlier, 1992, p. 15). Ao
contrario da competéncia behaviourista, que se define pelas tarefas que o
sujeito sabe executar num determinado contexto, a concepgdo cognitiva da
competéncia define-a como um sistema de conhecimentos que permite desen-
volver uma actividade.

A Psicologia utiliza classicamente, nas suas diversas especialidades,
vocabulos proximos do de competéncia, tais como, o de aptiddo ou o de capa-
cidade. Todavia, s6 recentemente se assiste ao desenvolvimento de estudos
sobre esta problematica.

A questdo da medida das competéncias, o seu lugar na empresa, o sentido
e os procedimentos de analise e de avaliacio, constituem uma das vertentes
analiticas mais fortes em Psicologia do Trabalho. Dai a importincia que
adquirem os balangos de competéncias e os portfolios de competéncias como
meios de avaliagdo. Na analise de competéncias, procura-se estabelecer uma
relacdo entre as qualidades dos individuos e as caracteristicas da actividade de
trabalho, centrando-se os estudos sobre a auto-constru¢do dos sujeitos nas
suas interacg¢des com o meio de trabalho.

Em Psicologia Geral consideram-se as competéncias sob influéncia direc-
ta das aquisigdes, das qualidades dos individuos e das condutas de adaptagéo
dos individuos ao ambiente, estando ligadas aos grandes registos da constru-
¢do da personalidade (Hillau, 1994).

Nas Ciéncias da Educagéo, incluindo o dominio da formagio, o conceito
de competéncias remete para metodologias de concepgdo dos contetidos de
formag¢@o mais orientados para o exercicio de actividades profissionais. A ava-
liagdo das competéncias ¢ realizada ao nivel individual, na definigfio e na ges-
tdo de percursos de formagdo, mas também ao nivel institucional, na medida
em que as instituigdes, nomeadamente as de ensino superior, sdo elas proprias
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avaliadas pela sua capacidade de fomentarem a mobiliza¢iio de competéncias
por parte dos estudantes. Novas relagdes se estabelecem entre a escola ¢ a
empresa, entre a formagdo e o trabalho, de modo a preconizarem respostas
para as novas exigéncias de profissionalizagio, que conduzem a repensar as
competéncias profissionais.

No dominio da Gestéo, a nogao de competéncias remete para as politicas
e praticas de emprego e de formagdo no seio das empresas. Tende-se a enfa-
tizar o discurso acerca da necessidade de uma socializacdo profissional em
que as empresas assumem uma fungio acrescida em matéria de formacio dos
RH, pressupondo uma nova articulagio entre aquisi¢io de saberes e a sua
aplicagdo em actividade de trabalho, principalmente no seio dos colectivos de
trabalho. E neste ambito que surgem as perspectivas da gestdo preventiva e
previsional dos empregos e das competéncias, as quais ficam, frequentemen-
te, condicionadas pela analise prospectiva do emprego e pelas praticas dos
balangos de competéncias, com efeitos escassos no dominio da formagdo.

Centremos entdo a nossa atengéo no enfoque que mais nos interessa, a
analise sociologica das competéncias. Esta remete para o ja referido debate
surgido a volta das "novas competéncias" exigidas no desempenho das
actividades laborais, no contexto das mudangas profundas dos sistemas de tra-
balho, particularmente decorrentes da intensificagdo da aplicagdo das TIC. As
competéncias passam a designar uma combinagio complexa de saberes for-
malizados, mas também de saberes adquiridos pela experiéncia e, portanto, de
caracter tacito e informal. Considera-se que existe uma distor¢do entre as
representagdes formais das classificagdes profissionais e as certificagdes
escolares por um lado, ¢ as capacidades dos individuos no desempenho das
suas actividades de trabalho, por outro. O conceito de competéncias pretende
dar conta deste hiato.

Os estudos sociologicos sobre esta tematica sdo diversos. Uns orientam-
se para a defini¢do de perfis de competéncias, nomeadamente para a definigdo
de planos, programas e contelidos de formacdo, todavia, as dificuldades
de operacionalizagdo do conceito tém resultado em grandes divergéncias
entre os diferentes estudiosos quanto a natureza e amplitude dos processos
cognitivos envolvidos nas actividades de trabalho e nas actividade de apren-
dizagem. As relagdes entre competéncias e inovagio, também, tendem a ser
alvo de atengdo privilegiada, estabelecendo-se entre elas relagdes de varias
ordens, mas sobretudo de causa e efeito, em que as competéncias tendem a
estar na origem e na base de sustentagdo dos processos de inovacdo, funda-
mentalmente tecnologica. Porém, ndo deixa de haver espago para uma relacio
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biunivoca entre competéncias e inovagio, em estudos que tentam compreen-
der os efeitos "em anel" entre ambas. Numa perspectiva mais proxima da ges-
tio dos RH, a Sociologia tende a considerar que, comparativamente ao con-
ceito de qualificacio, a nogdo de competéncia ¢ mais apta para dar conta das
novas condi¢des de mobilidade interna e externa dos RH, bem como de trans-
feréncia de saberes, resultado da recomposigio dos empregos. Segundo Le
Boterf (1998; 1994), face a um problema ou uma situago, constroi-se uma
arquitectura cognitiva particular, a qual tem uma natureza combinatoria ao
integrar multiplos componentes. Ao sujeito cabe seleccionar os elementos
necessarios no repertoério de recursos e organiza-los de forma pertinente para
resolver a situagio. Zarifian (1988) propde um entendimento diferente, ainda
que ndo se trate de uma divergéncia de base, mas apenas de uma exposi¢éo
analitica de raciocinios heuristicos diferentes. Zarifian, criticando Le Boterf,
recusa a definiciio de competéncia enquanto saber combinar, concebendo-a
como uma atitude social, uma postura de compromisso assumida pelos
individuos face as situagdes profissionais, da qual decorre a forma como
mobilizam e combinam os seus saberes.

Sistematizando, ¢ possivel salientar, do ponto de vista sociologico, trés
caracteristicas comuns ao conceito de competéncias (no plural): (i) o caracter
operatério e finalizado, dado que s6 tem sentido numa acgdo (competéncia
para agir) e em fungdo dos objectivos que prossegue; (ii) o cardcter situacio-
nal, tirando partido dos elementos da situagdo para se adaptar as suas con-
di¢des evolutivas (competéncia-em-situagfo); (iii) o caracter dindmico, ao
combinar os diferentes elementos para responder as exigéncias de adaptagdo
(Gilbert; Parlier, 1992, p. 15-16). A estas, acrescem duas caracteristicas que,
associadas aquelas, definem os contornos do conceito de competéncias que
propomos; sdo elas: (iv) o cardcter tacito, ao resultar de uma trajectoria de
aprendizagem implicita, ndo necessariamente formalizada; (v) o condiciona-
mento organizacional e gestionario, ao responder as exigéncias da organiza-
¢80 e a sua estratégia de gestao.

Tendo em conta as caracteristicas enunciadas, as competéncias configu-
ram-se sempre como comportamentos, acgdes ou praticas profissionais que
garantem a ligacfo entre as aquisi¢des anteriores e a actualidade da acgdo,
entre as qualidades individuais e as propriedades da situagdo (Hillau, 1994, p.
47). As competéncias sdo propriedade dos individuos, resultado das suas tra-
jectorias socio-profissionais e educativas, incluindo as suas experiéncias € as
suas atitudes. Associam-se a factores individuais inatos ¢ adquiridos, € ndo
excluem, muito pelo contrario, integram as dimensdes organizacional e ges-
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tiondria dos contextos empresariais onde os sujeitos se inserem e se foram
inserindo ao longo da sua trajectoria de vida. Estabelecem a relagdo entre as
capacidades do trabalhador € o seu desempenho laboral, numa situagio pro-
fissional particular.

Deste modo, o centro do debate sociologico acerca da analise empirica
das competéncias situa-se na possibilidade de se constituirem ou ndo como
entidades distintas da ac¢do. Propomos uma perspectiva de analise das com-
peténcias que encontra fundamentagio na Linguistica. A transposigo das pro-
priedades da competéncia linguistica a toda a competéncia (para agir) conduz
a afirmar as competéncias como virtualidade ou poder para agir por um lado,
€ 4 acgdo, a pratica ou os comportamentos como a efectivagdo, a realizagdo
ou a actualiza¢@o dessa virtualidade, por outro. A este fundamento analitico
associa-se um principio basico da abordagem construtivista que consiste em
analisar as competéncias no contexto das situagdes de trabalho, atribuindo um
papel activo s empresas na sua produgio e mobilizagdo.

Do ponto de vista empirico, operacionaliza-se o conceito de competén-
cias a partir da analise da actividade de trabalho, a qual implica a mobilizacdo
de saberes ¢ atitudes por parte dos sujeitos durante o seu exercicio. Rompe-se
com a concepgao de alguns estudiosos que fazem incidir a sua aten¢do na ime-
diatez da ac¢fo, recusando a existéncia de quaisquer predisposi¢des para a
pratica. As competéncias situam-se entre o saber e o fazer ao transformar o
saber em ac¢do. Actuam ao nivel da inteligéncia operatoria, nas palavras de
Piaget (1978), ou da inteligéncia pratica na acepgdo de Malglaive (1994;
1990), traduzindo-se mais num "saber como" do que num simples "saber que"
(Bruner, 1983 in Parlier, 1994, p. 101). Concretizam-se no desempenho de
uma determinada ac¢io laboral concreta, situacional e temporalmente definida,
ainda que sejam resultado de um processo de aprendizagem desenvolvido ao
longo da trajectoria sécio-profissional dos sujeitos.

3.2. A actividade de trabalho no centro da analise empirica das compe-
téncias: limitagdes teorico-metodolégicas

Os processos de produgdo de saberes e de mobilizagdo de competéncias
néo sio directamente apreensiveis mercé das inerentes caracteristicas cognitivas,
implicitas e informais; tratam-se de fenémenos que apenas sdo constataveis,
de forma inferida, a partir das suas manifestacdes na actividade concreta de
trabalho desenvolvida pelos sujeitos. Como afirma Witte, tudo se complica
quando se trata de definir o que explica estas manifestagdes (1994, p. 26).

318



Para uma analise da gestdo de competéncias profissionais

O primeiro problema que se coloca ¢ o da defini¢do das competéncias mobi-
lizadas na actividade de trabalho, de forma a distingui-las desta, uma vez que
as primeiras se realizam na segunda.

Considera-se o exercicio das competéncias a partir da analise da activida-
de de trabalho desenvolvida pelos trabalhadores, na medida em que se trata
sempre de exercitar um acto de trabalho que se concretiza num saber em uso
ou, melhor, num uso de saberes. O exercicio das competéncias exige que 0
sujeito saiba e consiga mobilizar-se em situago de trabalho. Por um lado, con-
sidera-se serem os saberes, frequentemente, de cariz escolar e disciplinar que
estdo na origem das competéncias, embora se denunciem as fraquezas do sis-
tema de ensino-formagdo na producdo de competéncias. Por outro lado, a
experiéneia demonstra que hd situagSes de trabalho em que detentores de sabe-
res ndo os conseguem mobilizar de forma pertinente € oportuna. E pela mo-
bilizagdo na acc¢dio que as competéncias se manifestam, nfo lhe pré-existem.
Finalmente, a experiéncia profissional e respectivos saberes tacitos dai decor-
rentes também estdo na origem das competéncias, mas nem sempre sdo capi-
talizaveis na actividade de trabalho concreta. Paralelamente, as competéncias
revestem de uma dimensdo ética ¢ civica, de caracter eminentemente compor-
tamental, que ndo se pode ignorar. Todavia, esta dimensdo manifesta-se, de
forma imbricada e implicita, nas competéncias profissionais e, consequente-
mente, nas ac¢des de trabalho. Neste sentido, considera-se, seguindo a pers-
pectiva de Zarifian2, que as competéncias sociais nio podem ser isoladas das
competéncias estritamente profissionais, encontrando-se coligadas entre si”.

Face a estas questdes, opdem-se duas grandes perspectivas: uma, em que
o conceito de competéncias se confunde com o de acgdo de trabalho, sendo
ambos definidos como se formassem uma unidade; outra, que advoga as com-
peténcias como independentes da acg@o, definindo-as como poder ou virtua-
lidade que a acgdo efectivara ou ndo.

Postulando a perspectiva da diferenciagdo entre competéncias e ac¢io no
dominio da mobilizagdo de competéncias, embora sem ignorar a sua associa-
¢do, o centro das dificuldades, em termos analiticos, reside na metodologia de
analise das competéncias entendidas enquanto entidades distintivas da acgdo,

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

" Embora na realidade das ac¢des ndo seja possivel a diferenciagfio, do ponto de vista ana-
litico e empirico postula-se a distingéo entre competéncias relacionais, estratégicas e técnicas. As
primeiras caracterizam-se pela orientagdo eminentemente social, as ultimas pela orientagdo pro-
fissional, sendo as segundas um misto de ambas as orientag3es, social e profissional. Para um
maior desenvolvimento, cf. Parente (2003, p. 312-314; p. 723-725).
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mas que se realizam sempre nesta. Tal metodologia exige um raciocinio de
compromisso entre a abordagem dos contetidos cognitivos (concretizados em
saberes, atitudes ou predisposices) detidos pelos individuos e as caracte-
risticas das suas actividades de trabalho, ou seja, a questdo passa também pelo
problema da medida. Quando se trata de construir instrumentos analiticos e de
os aplicar, ndo se revela possivel analisar as competéncias em si mesmas, mas
sim por intermédio das suas manifestagdes na pratica, na ac¢do ou nos com-
portamentos profissionais. O problema bésico é o da caracterizagdo destas
manifestagdes, sem cair na descri¢do dos postos de trabalho aferidos em ter-
mos do contetido prescritivo das tarefas (perspectiva da qualificagio do posto
de trabalho) ou na descri¢do dos diplomas escolares e da experiéncia profis-
sional (perspectiva da qualifica¢io do trabalhador).

A mobilizagdo de competéncias tem inerente a si a posse de saberes resul-
tantes de processos de aprendizagem desenvolvidos pelos sujeitos ao longo da
sua trajectéria de vida. Nestes, particularmente no caso dos adultos, a cons-
tru¢do da compreensdo faz-se, em grande parte, com base naquilo que se
experimenta e dai que se considerem os desafios da resolugdio de problemas
como experiéncias de aprendizagem por exceléncia®, logo, ocasides de obser-
vagdo privilegiada para a analise das competéncias mobilizadas pelos sujeitos.
Neste ambito colocam-se outra série de problemas analiticos, resultado das
representagGes que os sujeitos tém sobre o que para si mesmos constitui ou
ndo um problema. Como tal, as representagdes acerca da resolugdo de pro-
blemas ser encaradas com alguma cautela e auxiliadas, do ponto de vista
metodologico, por observagdes prolongadas do desempenho laboral.

Em primeiro lugar, considerar o espago ¢ a actividade de trabalho como
situagdes potenciais de aprendizagem implica uma ruptura com a representa-
¢do formal das actividades de ensino, onde os papéis de "aluno” e "professor"
se encontram estabilizados e pré-estabelecidos. A aprendizagem informal
assume um caracter implicito e tacito, dificilmente identificado segundo coor-
denadas espaciais ou temporais. Por outro lado, o equacionamento de uma
situacdo de trabalho enquanto processo de aprendizagem ¢ claramente per-
ceptivel, quando se assiste a comportamentos explicitos de transmissdo de
saberes de um dos sujeitos em relagio a outro — é o caso da tutoria, em que se
revela de forma explicita uma ac¢io racional e intencional dirigida do traba-
lhador experimentado (sénior ou titular) ao aprendiz, com o objectivo de o

“ Cf., nomeadamente, as teses de Le Boterf (1994; 1997), Zarifian (1994; 1996a; 1996b),
Deslile (2000), Lopes (1996; 1995; 1993).
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ensinar e de o acompanhar na sua iniciagdo profissional. Porém, face a um
processo de auto-aprendizagem ndo existem contornos objectivos conducen-
tes a sua identificagdo. Uma das dificuldades na identificagdo prende-se com
a familiaridade do trabalhador face & situa¢@io de trabalho. Entre o aprendiz,
que inicia o trabalho e para quem tudo se constitui como situagio de apren-
dizagem, e o trabalhador experimentado, para quem as actividades de trabalho
se reduzem a rotinas interiorizadas, existem multiplas situa¢des de aprendiza-
gem possiveis, de acordo com o capital de saberes profissionais, escolares ¢
sociais detidos pelos sujeitos. Para o aprendiz, a actividade mais simples ¢
novidade e, enquanto tal, fonte de aprendizagem; para o trabalhador expe-
riente, s6 as actividades de trabalho complexas podem ser fonte de apren-
dizagem, dado que as restantes se encontram integradas nas suas praticas sob
a forma de habitos e rotinas. Esta apreensdo subjectiva diferenciada entre as
duas categorias de trabalhadores nédo ¢ directamente observavel.

A diferenciag@o entre iniciantes e experientes repercute-se na forma como
0s sujeitos relatam a actividade de trabalho. Os trabalhadores experimentados
tendem a descomplexificar o contetdo do trabatho porque os seus modos ope-
ratorios encontram-se ja rotinizados. A mesma actividade de trabalho, exercida
por um principiante, € descrita de forma muito mais complexa pois desempe-
nha-a de forma controlada pela cognigdo. Os trabalhadores experimentados
tendem a verbalizar, de forma simplificada, o seu trabalho, ndo distinguindo
as situagdes excepcionais das habituais. Inversamente, os trabalhadores
aprendizes tendem a ser mais minuciosos nos seus depoimentos. Numa analise
apressada, corre-se o risco de considerar que os trabalhadores experimentados
desenvolvem actividades de trabalho onde as competéncias mobilizadas sdo
menos complexas do que as exigidas aos trabalhadores inexperientes, o que
se explica unicamente pela experiéncia no desempenho da fungdo. Pelo
exposto, conclui-se ndo ser legitimo limitar a analise de competéncias a des-
cricdo que os trabalhadores fazem da actividade de trabalho, sob pena de se
introduzirem enviesamentos analiticos.

Um raciocinio idéntico explica que, aquilo que constitui um factor de
aprendizagem para uns, podera constituir um obstaculo para outros. Situagdes
de elevada incerteza poder-se-do revelar um desafio a aprendizagem para tra-
balhadores motivados e envolvidos no projecto da empresa ou constituir obs-
taculos a aprendizagem, no caso de sujeitos mais vulneraveis as pressdes e
com menor capacidade de iniciativa para desencadearem, eles proprios, pro-
cessos auténomos de aprendizagem. Um trabalhador interessado e motivado
tem maior probabilidade de tomar as diferentes situacdes a sua volta como

321



Cristina Parente

ocasido de aprendizagem, nio se verificando este comportamento em sujeitos
desmotivados, tendentes a limitar o desempenho 4 esfera restrita da activida-
de regular de trabalho, sem ultrapassarem os deveres inerentes as fungdes
atribuidas.

Ainda acerca da resolugio de problemas, um outro obstaculo que se interpde
a esta abordagem ¢ a dificuldade demonstrada pelos sujeitos em definirem os
problemas presentes na actividade de trabalho". Esta dificuldade poder-se-a
dever, entre outras causas, ao facto de as diferentes situagdes que surgem na
actividade de trabalho dos sujeitos se tratarem, para eles proprios, do seu quo-
tidiano laboral, o qual ¢ preenchido por uma variedade de acontecimentos que
assumem um caracter "normal” - ndo ha dia de trabalho sem problemas, os
problemas constituem uma vertente do préprio trabalho. Pode igualmente
tratar-se de uma atitude defensiva, na medida em que o reconhecimento dos
disfuncionamentos podera por em causa a qualidade do exercicio profissional
- ndo se admitem situa¢des embaracosas e ameagadoras que, eventualmente,
imporiam alteragdes nas praticas de trabaltho. Os problemas sio identificados
apenas em dominios que ndo pdem em causa a autoridade de quem os trans-
mite; os restantes sdo ocultados. A ocultagio dos erros impede que se tornem
publicos, discutiveis e ultrapassaveis, criando uma situagdo de duplo impasse
(double-bind) (Argyris; Schon, 1996). As teorias da aprendizagem organiza-
cional consideram as atitudes de defesa como um dos factores que esté na ori-
gem dos ciclos inibitérios da aprendizagem: ao ndo se demonstrar uma atitu-
de frontal face aos problemas ou erros, estes ndo serfio encarados como uma
oportunidade de aprendizagem, nem se desenvolvera face a estes uma postu-
ra pedagogica de resolugio dos problemas.

Outra razdo explicativa do desajustamento entre as propostas teorico-
metodologicas de andlise das competéncias através das actividades de resolu-
¢do dos problemas € os dados do terreno é, possivelmente, o facto de se tratar
de uma metodologia inspirada nos pressupostos de uma organizaco taylorista
do trabalho. Se, de facto, as actividades de trabalho, na sua esséncia, mantém
estes principios, assiste-se, nas ltimas décadas, a algumas transformagdes. O
conteudo do trabalho tende a ser mais variado, mesmo quando se organiza em
cadeia de montagem, visto produzirem-se uma diversidade de modelos em
pequenas quantidades, contrariamente ao que acontecia até ao inicio da déca-

** Os trabalhos que desenvolvemos demonstram que os sujeitos, independentemente dos
seus niveis de qualificagdes profissional e escolar, apresentam dificuldades em identificar ou
reconhecer os problemas das unidades funcionais que lideram ou onde exercem as suas activida-
des. Para um maior desenvolvimento, cf. Parente (2003, p. 308-309).
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da de 1970, quando se produziam, em grande quantidade, modelos unicos
estandardizados. Deste modo, o trabalho, ndo deixando de ser parcelar, exige
aos trabalhadores maior flexibilidade e capacidade de adaptacfo. Os sujeitos
deparam-se com situa¢Ges regulares de disfuncionamentos, por norma per-
feitamente controlaveis, dado estarem habituados a variabilidade do trabalho
executado diariamente. Assiste-se, por isso, a uma naturalizacfio do que outrora
para outros trabalhadores constituia, eventualmente, um problema.

Do que ficou exposto, conclui-se que o proposito de identificar problemas
para, a partir deles, se estudarem as competéncias mobilizadas em actividade
de trabalho, dificilmente pode ser alcangado com o recurso estrito aos de-
poimentos dos sujeitos que os vivenciam. Trata-se de uma analise em que o
investigador assume um papel necessariamente activo: cabe-lhe identificar, a
partir da sua matriz teérica e das suas percepgdes empiricas, o que se pode
definir como constituindo um problema, através de observagdes prolongadas
da actividade de trabalho.

Paralelamente, ha que atender que se esta face a um objecto de estudo
onde as representa¢des acerca dos saberes detidos e das competéncias mo-
bilizadas se encontram, frequentemente, ja formalizadas e conceptualizadas
pelos sujeitos, antes dos observadores se dedicarem a sua conceptualizagio.
As teorias da construgdo social das competéncias evidenciam a dindmica local
dos efeitos do etiquetamento — a maneira como os discursos sobre as compe-
téncias podem afectar o seu uso -, bem como a interpretagdo que os sujeitos
fazem do reconhecimento dos seus saberes e da sua mobilizagdo de compe-
téncias, apesar das caracteristicas objectivas do trabalho. Os enfoques cons-
trutivistas das competéncias referem a eficacia do juizo social que intervém
no reconhecimento local dos saberes (Stroobants, 1999, p. 6).

Finalmente, as competéncias sdo resultado de multiplos saberes, moda-
lidades de expresséo e qualidades, para além de representacdes sobre as acgdes,
o controlo ¢ a sua pilotagem, resultantes de numerosas fontes — a tal alquimia
dificil de descodificar que segundo Malglaive (1990) e Zarifian (2001) as
caracterizam. Dai a dificuldade dos sujeitos quando se lhes pergunta como
aprenderam a resolver determinado problema, na medida em que utilizam, de
forma inconsciente, diferentes fontes de aprendizagem. Resulta, assim, que
seja mais facil avaliar as manifestagdes de competéncias do que o subjacente
processo de aprendizagem e mobilizagdo cognitiva. Esta dificuldade, em
geral, ainda dependente de outros factores, é tanto maior, quanto maior for a

complexidade e o grau de especializagdo da actividade de trabalho ou do pro-
blema em causa.
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Deste modo, considera-se que uma forma de ultrapassar os obstaculos
enganadores da linguagem consiste em complementé-la por uma observagio
directa da actividade de trabalho. Esta tem o inconveniente de ndo permitir
estimar ao fim de quanto tempo se encontra captada a "imagem completa da
actividade", ao contrario do que sucede com a actividade discursiva que nos
dé as representagdes da actividade, ainda que "mutiladas” pelos sujeitos, num
tempo relativamente dominado. Por sua vez, se existem acgdes técnicas de
trabalho directamente observaveis, outras hd, consubstanciadas em truques,
pequenos segredos de fabricagdo ¢ habilidades, que ndo sdo forgosamente
transparentes e partilhados. Se os comportamentos observaveis ou manifestos,
de origem sensorio-motora, colocam problemas na observagio, as actividades
ou operagdes de caracter unicamente intelectual encerram uma dificuldade
acrescida de analise. A questdio que se pde é a de saber como estudar estas
actividades intelectuais inerentes a todas as acg¢des de trabalho. Witte afirma
que, neste caso, s6 podemos apreendé-las por intermédio da verbalizacdo do
autor (1994, p. 27). Assim sendo, os problemas multiplicam-se, quer devido
as dificuldades de verbalizagdo dos sujeitos, quer devido & necessidade de
dominio das técnicas de analise no ambito da Linguistica.

Em qualquer uma das opgdes, o investigador raciocina por inferéncia,
visto pretender reconstituir um raciocinio que nio pode observar, o que exige
uma enorme familiaridade com o processo de trabalho em causa e, em simul-
tdneo, um profundo conhecimento dos saberes necessarios as actividades. A
este proposito, Witte (1994) afirma que os sujeitos sdo consensuais quanto aos
tipos de saberes tedricos utilizados, contudo, é dificil precisar o nivel, a exten-
sdo e o grau de dominio destes saberes. Esta dificuldade é acrescida caso o
investigador ndo domine os saberes implicitos a actividade profissional em
analise. Para contornar este obstaculo, ter-se-a que recorrer a especialistas que
acompanhem ¢ auxiliem a analise técnica da actividade de trabalho. Todavia,
hé que ter presente que a defini¢do especifica dos procedimentos ao nivel de
cada empresa, bem como o usual apelo a procedimentos ndo sistematizados e
individualizados na resolugio de problemas, escapam aos proprios especialis-
tas, em particular, aos consultores externos. Os saberes praticos decorrentes
da experiéncia sdo, geralmente, os Unicos que os trabalhadores (em especial,
0s mais experimentados) descrevem com facilidade, quer em termos de meta-
foras, quer ao nivel da representacio figurativa (Ibidem, p. 35-36). Os restan-
tes tipos de saberes apelam a um estudo pormenorizado, com uma ajuda inten-
sa por parte de especialistas, pois remetem para questdes técnicas e metodo-
l6gicas com uma singularidade muito superior.
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Em todo o caso, partilha-se da opinifio de que nunca se sabe se a inferén-
cia é correcta ou distorcida, sO se saberia caso a informagdo inferida fosse
usada para recrutar, formar ou transferir trabalhadores. Nio existe um méto-
do garantido e fidvel de identificagdo ¢ medida das competéncias e existirdo
sempre questdes epistemoldgicas e de caracter metodologico incontornaveis.
Nio sdo as capacidades cognitivas dos sujeitos que se estudam, mas sim as
competéncias observaveis dentro do quadro teérico-analitico assumido, isto &,
as competéncias directamente concretizadas na actividade de trabalho, através
das quais se podem inferir, de forma mais ou menos generalista, os tipos de
saberes detidos.

4. Gestao de competéncias

4.1. Reconhecimento e imagem de si: a centralidade da gestdo dos
Recursos Humanos

Problematizada a vertente cognitiva das competéncias, reflecte-se agora
sobre a dimensdo do reconhecimento ou vertente diferenciadora das compe-
téncias. Esta remete para o conceito de competéncia (no singular) no sentido
do profissionalismo, do envolvimento e da implicagio no desempenho labo-
ral. Trata-se de uma aptiddo para combinar e fazer uso de recursos endogenos
e exOgenos, a qual se encontra associada ao reconhecimento por parte dos
outros com quem se¢ desenvolvem as interac¢des de trabalho — € assim que se
considera que as competéncias sdo um problema de gestdo.

A competéncia esta no centro da historicidade do sujeito (Hillau, 1994, p.
66), isto é, da construgdo do seu papel enquanto actor social, sendo o reco-
nhecimento uma condi¢do fundamental para que os trabalhadores "queiram
mobilizar as competéncias" (Zarifian, 2001, p. 122) e o fagam com conscién-
cia profissional. Esta depende do sentido que os trabalhadores atribuem a sua
actividade laboral, da motivagdo "para realizar um trabalho bem feito e cuja
utilidade € notoria (utilidade para os destinatarios desse trabalho, utilidade
para a sociedade)", utilidade que o trabalhador percebe e cujos sinais de reco-
nhecimento o beneficiam (Zarifian, 2001, p. 123).

O sentido dado ao trabalho e os sentimentos de utilidade e de responsa-
bilidade condicionam a consciéncia e o brio profissional do desempenho labo-
ral. O maior ou menor envolvimento ou retraimento dos trabalhadores face as
empresas depende, entfio, do reconhecimento por parte das empresas das
competéncias mobilizadas, reconhecimento do qual lhes advém, por sua vez,
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a autonomia de que dispdem e os recursos que podem mobilizar. Deste modo,
o reconhecimento também condiciona o contetido do trabalho a que os traba-
lhadores estdo afectos em termos de responsabilidade e autonomia de decisio,
estabelecendo-se, desta forma, uma relagio sinergética entre as vertentes
cognitiva e diferenciadora das competéncias.

Pode dizer-se que a produgdo do reconhecimento social, ndo se limita a
adequagdo entre os desempenhos laborais dos trabalhadores ¢ os requisitos
das actividades de trabalho na sua dimensio material, implica da parte dos
sujeitos um trabalho estratégico, simbolico e retorico de reconhecimento,
associado ao eixo relacional da actividade de trabalho. Este trabalho de afir-
magdo pode ser de ordem individual e/ou colectiva, ter origem nos sujeitos,
numa equipa de trabalho, num grupo profissional ou em outros grupos con-
correntes e/ou em interac¢io ¢ passa, nomeadamente, pela valoriza¢o de uns
desempenhos laborais em detrimento de outros e pela sua rotulagdo
(Demailly, 1994, p. 72).

As empresas constituem um espago organizacional onde se estabelecem
relagdes de poder necessariamente assimétricas. Na perspectiva de Crozier ¢
Friedberg (1977), as interacgdes entre os diferentes actores pautam-se pela
mobilizagdo dos recursos de que cada um dispde e que gere num enquadra-
mento estrutural pautado por regras e normas institucionalizadas. Entre estas,
hé zonas de incerteza relativamente aos comportamentos, objectivos e inten-
¢0es dos outros actores, nas quais cada um pode actuar de modo a aumentar
a sua margem de liberdade ¢ de arbitrariedade e, consequentemente, reduzir a
dos outros actores com os quais se encontra em interac¢do. Como ha uma
desigualdade de recursos, ha necessariamente relagdes de poder assimétricas,
ndo detendo os actores as mesmas capacidades estratégicas. Crozier e
Friedberg (1977, p. 82-90) propdem uma classificacdo de quatro tipos de
fontes de poder: (i) a posse de uma competéncia especifica dificilmente subs-
tituivel; (ii) o dominio das relagdes com o exterior; (iii) o controlo dos fluxos
de informagéo e de comunicagdo internos; (iv) a utilizacdo de regras organi-
zacionais.

Parece unanime que a competéncia no sentido distintivo e diferenciador
implica atingir-se um resultado, mas sobretudo a validag@o, por outrem, desse
resultado como bem sucedido. Ou seja, s6 se € competente a partir do momen-
to em que se ¢ reconhecido como tal, o que significa que alcangar este estatu-
to envolve o julgamento de outrem, particularmente do topo estratégico e da
linha hierdrquica, e respectivos instrumentos de valida¢io da apreciagao.
Entre estes, destacam-se as praticas de gestio dos RH e os modelos de gestdo
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directa, que vlio permitir consagrar ou ndo o reconhecimento dos trabathado-
res, constituindo um dos vectores que intervém na construgdo do auto-con-
ceito dos trabalhadores acerca do seu desempenho laboral, o que remete para
a representagio que os trabalhadores tém de si mesmos e de si na relagdo com
os outros - s30 juizos que tém origem nas diversas auto-imagens que os sujei-
tos vdo construindo sobre si proprios, as quais se estruturam a partir da inter-
pretagdo que fazem acerca da avaliagdo do reconhecimento social dos outros
e da justeza das praticas de gestdo dos RH e dos modelos de gestédo directa. A
consciencializagdo de si pela apreciagdo e pelo reconhecimento dos outros
conduz os sujeitos a sentirem-se competentes ou nao, ou seja, a formarem um
auto-conceito no que se refere ao seu desempenho laboral.

Em contextos fabris, ¢ a hierarquia directa que, estando em interacgdo
directa com o nucleo operacional, tem como ineréncia das suas fun¢des ma-
nifestar as condutas e os juizos de aprovagdo ou de desaprovagdo face aos
desempenhos dos subordinados, desenvolvendo praticas materiais e/ou sim-
bolicas de reconhecimento que, actuando por intermédio da rotulagdo, pro-
movem nos trabalhadores a tomada de consciéncia acerca da sua competén-
cia ou ndo competéncia no sentido normativo, isto é, do seu bom ou mau
desempenho laboral. Por sua vez, as praticas de gestdo dos RH sfio um dos
instrumentos usados por aqueles na aprovagio ou reprovagdo dos desempe-
nhos laborais. Enquanto esfera de responsabilidade partilhada, as praticas de
gestdo dos RH e a rotulagdo dai decorrente dependem frequentemente das
decisdes dos responsaveis directos, as quais ndo deixam de ser condicionadas
pelas directrizes globais das politicas de RH das empresas.

O reconhecimento das competéncias no sentido de um julgamento favo-
ravel gera e potencia a mobilizagdo das mesmas ao criar um sentimento de
seguranga interna ¢ uma imagem positiva do self que conduz ao empenha-
mento, ao esforgo e também ao reforgo da ac¢do. Um julgamento desfavora-
vel tende a contribuir para a constru¢do de uma imagem negativa do self, des-
mobilizadora do investimento no desempenho laboral, acentuando o medo ¢
a incapacidade para aceitar desafios, impondo limites a propria aprendizagem
e reproduzindo um lugar de dominagdo na divisfio do trabalho (Le Boterf,
1997). As apreciagdes podem ser convergentes com o conteado dos saberes e
com o desempenho laboral, estando-se face a uma rotulagio adequada que
incentiva o envolvimento dos trabalhadores na sua actividade de trabalho. Em
situages de divergéncia, pelo contrario, a apreciagio pode ser negativa para
os sujeitos, se 0s seus saberes e desempenhos ndo sdo devidamente reconhe-
cidos, desincentivando a aprendizagem de novos e renovados saberes ¢ o
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accionamento de competéncias; ou ainda positiva, se identificados com sabe-
res e com competéncias profissionais que os sujeitos de facto ndo detém ou
mobilizam, mas conseguem fazé-las valer, por vias simbdlicas, junto das hie-
rarquias directas. Vivenciam-se, desta forma, sentimentos de justica e injus-
tica, quer por parte dos sujeitos visados, quer por parte dos outros, que avaliam
a justeza das interpretacgdes.

A imagem de si situa-se mais na ordem do conatif do que do dominio do
cognitivo; isto ¢, impele & ac¢fio ou retém-na, incita ao esfor¢o ou evita-o
(Ibidem, p. 158). Esta imagem de si traduz-se no dominio das atitudes, orien-
tando valorativamente a ac¢io e efine-se aquém desta, mas orienta-a positiva
ou negativamente, isto ¢, a favor ou contra as situagdes em que se esta envol-
vido ou aos objectos a que se dirige. Toda a ac¢do pressupde uma atitude
(Zarifian, 2002, p. 6) de tal modo que um sujeito pode ser competente em
determinado dominio, mas, por milltiplas razdes, encontrar-se desmotivado e,
por isso, ndo tomar qualquer iniciativa no seu trabalho, nem desempenha-lo
com rigor e brio profissional. A confianga, a auto-estima, a imagem evolutiva
¢ positiva constituem pré-requisitos para o desempenho de praticas de traba-
lho adaptadas aos problemas a resolver ou aos projectos a realizar, noutras
palavras, para a mobilizagio bem sucedida das competéncias. A imagem
negativa ou a falta de confianga gera inibigdo, desvalorizagio, incompeténcia
e medo de aceitar o risco de novas situagdes. E preciso ter uma certa audécia
para se ser competente, isto €, ser capaz de arriscar, de aceitar novas missdes,
de tolerar as consequéncias do insucesso. Ora, os sujeitos mobilizam os seus
recursos em fungdo, ndo apenas, das representagdes operatdrias's que cons-
troem acerca da actividade de trabalho, mas também da representagéo que tém
de si proprios, da forma como se auto-avaliam e se auto-apreciam (Le Boterf,
1997). Dentro desta perspectiva, considera-se pouco plausivel que um opera-
cional ameagado pelos temores da incerteza e do desemprego consiga manter
um forte espirito critico ¢ uma forte autonomia na sua ac¢io e reflexiio, ainda
que os seus desempenhos possam ser competentes.

Saliente-se que o auto-reconhecimento nio remete para uma consciéncia
objectiva dos saberes detidos pelos sujeitos, a qual é dificilmente apreendida
pelos sujeitos com baixos niveis de escolaridade (BNE) e de baixos niveis de

'* As representagBes operatorias sdo definidas, por Le Boterf (1997; 1994), como uma cons-
trugdo por parte do sujeito de uma representago funcional da situagio e das praticas profissionais.
Permitem enquadrar o problema, detecta-lo e identificar os procedimentos de resolugdo em tempo
oportuno. Constituem um meio de os sujeitos actuarem sobre o seu proprio pensamento, represen-
tando-o ¢ objectivando-o. Assumem uma fungio cognitiva, previsional, decisional ¢ normativa.
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qualificagdo (BNQ) para quem "saber ¢ fazer". E a dimensdo simbélica de
etiquetagem pelos outros que € a mais vulgarmente reconhecida pelos sujeitos,
a qual ndo exclui, para os individuos mais escolarizados, a consciencializagdo
mais ou menos objectiva dos elementos cognitivos detidos. Estes Gltimos,
conscientes da posse de ambas as dimensdes das suas competéncias, cogniti-
va e diferenciadora — normativa ou de rotulagem, como prefere Demailly
(1994) —, tém consciéncia do seu saber e poder e, consequentemente, uma
maior capacidade de negociagdo dos seus saberes e do exercicio das suas
competéncias.

Por sua vez, sendo as situa¢des de trabalho eminentemente evolutivas, as
competéncias mobilizadas pelos sujeitos tendem a estar em constante proces-
so de recomposi¢do, o que requer uma capacidade de adaptacdo dos trabalha-
dores que, doutra forma, correm o risco de ser excluidos do mercado de tra-
balho. Aqueles que detém capacidade de adaptagdo "ndo sdo aqueles que
sabem mais, mas os que sabem e sabem aprender” (/bidem, p. 80). Ora, esta
tedrica e empiricamente corroborado que o comportamento dos sujeitos e dos
grupos se orienta privilegiadamente no sentido da resisténcia a mudanca e da
defesa da situagdo existente. Sabe-se ainda que este é o comportamento mais
comum entre os que detém menos recursos, aqueles cujo capital de compe-
téncias ndo os torna autébnomos e insubstituiveis, na medida em que ndo véem
a mudanga como uma oportunidade de progressdo. Aqueles cujos processos
de profissionalizagdo sdo mais ricos, e para os quais as configura¢des orga-
nizacionais ¢ gestionarias das empresas sdo menos castradoras, t€ém maior
probabilidade de se envolverem voluntariamente nas mudangas, questionan-
do as rotinas pois entrevéem nelas possibilidades de desenvolvimento pessoal
e profissional, novas oportunidades de realizacdo de projectos e novos desa-
fios. Os modelos ¢ as praticas de gestdo no sentido do desenvolvimento ¢ do
reconhecimento por parte das empresas das competéncias mobilizadas pelos
trabalhadores constituem dimensdes fundamentais do processo de aprendiza-
gem de saberes, na medida em que podem garantir uma eventual ligagdo entre
o projecto profissional e pessoal dos trabalhadores e o projecto da empresa. O
modo como os sujeitos relacionam os seus desempenhos laborais com a cons-
trugdo do seu proprio futuro ou, retomando as palavras de Zarifian (2001, p.
125), o sentido que lhe atribuem, pode ser um factor de motivagdo para a
mobilizacio de competéncias, de impasse ou regressio das mesmas.

Neste dominio, o reconhecimento através das praticas de gestio dos RH,
particularmente no dmbito dos subsistemas de emprego e de mobilidade, de
remuneracdo, de formacéo e de comunicagdo e participagio, desempenha um
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papel central. Os trabalhadores sdo reconhecidos pelas empresas por intermé-
dio de sistemas de incentivos que podem assumir, ou néo, formas pecuniarias.
A remuneracfo individual e colectiva (directa e indirecta, fixa e variavel), a
progressdo na carreira, a formagéo profissional, a troca de informagéo, bem
como a participagdo no quotidiano laboral e da empresa, sdo elementos fun-
damentais de compensagio dos desempenhos, tendo um impacto directo nos
processos de produgdo de saberes e de mobilizagdo de competéncias.

Como afirma Zarifian (Ibidem, p. 126), qualquer que seja o angulo de
abordagem das competéncias, tal implica sempre revisitar as praticas de ges-
tdo dos RH, as quais, dentro da légica do modelo de competéncias'’, passam
a ocupar o lugar central desempenhado pelo posto de trabalho no modelo da
qualificagdo. Consideramos que a actuag¢do ao nivel dos quatro subsistemas da
gestdo dos RH enumerados, no que se refere particularmente aos trabalhado-
res do niicleo operacional, permite responder s actuais exigéncias das empre-
sas no dominio da estimulagdo dos processos de aprendizagem e da mobiliza-
¢do de competéncias, compatibilizando-os com as caracteristicas do para-
digma produtivo da cooperagio. Todavia, estas abordagens sdo muito exigen-
tes e complexas em termos dos proprios instrumentos de gestdo. Segundo
Zarifian (Ibidem, p. 30), assiste-se a um "descompasso histérico e a uma
curiosa confusdo seméntica”, na medida em que, apesar da utilizacio intensa
do conceito de competéncias, as técnicas de gestdo dos RH continuam a cons-
truir-se em torno do conceito de qualificagio do emprego ¢ em favor dele, o
que reitera a ja referida posi¢do de Stroobants (1999).

A este proposito, Zarifian diferencia entre duas variantes do modelo de
competéncias, as quais, apesar de interligadas, apresentam uma diferenca fun-
damental quanto ao papel atribuido as competéncias dos trabalhadores na
estrategia das empresas: numa, gere-se o desenvolvimento da estratégia da
empresa € 0 desempenho empresarial pela utilizagdo e desenvolvimento das
competéncias; na outra, gere-se, prioritariamente, o desenvolvimento ¢ a
mobilizag¢do de competéncias.

A primeira ¢ designada por gestdo pela competéncia (no singular), por-
que o objectivo prioritrio é por em curso a estratégia da empresa para a qual
a competéncia ¢ considerada um recurso central, cabendo-lhe assegurar
o sucesso da mesma. E também designada de politica da competéncia, na

7O modelo de competéncias remete para uma concepgdo da fungdo de pessoal que emer-
giu a partir dos anos 80 do século XX e cujo ponto nevralgico se prende com o reconhecimento
de que as pessoas constituem um recurso estratégico no seio unico das empresas.
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medida em que a competéncia € usada de forma instrumental enquanto meio
ao servigo da estratégia, quer na sua defini¢do, quer na sua implementagio,
encontrando-se fortemente relacionada com as escolhas organizacionais das
empresas (Zarifian , 1996a, p. 1; 2002, p. 3).

Contrariamente, a gestdo das competéncias (no plural), situa-se ao nivel
dos individuos, com um duplo objectivo de desenvolver e de proporcionar
recursos em competéncias necessarios a garantir a politica da competéncia
(ou seja, de garantir a primeira variante) por um lado, e de ter em conta as
aspiragdes individuais dos trabalhadores, o sentido que déo ao seu trabalho e
as suas perspectivas pessoais, bem como a necessidade de coesdo social, de
equilibrios sociais e de reconhecimento a que os sujeitos legitimamente aspi-
ram, por outro (Ibidem; ibidem). Nesta variante, para o exercicio da compe-
téncia (no singular) é imprescindivel que os trabalhadores disponham de pos-
sibilidades de mobilizagdo das competéncias (no plural), ou seja, de desen-
volvimento dos saberes e das atitudes que lhes permitem confrontar, com
sucesso, uma situagdo de trabalho, domina-la, pensa-la e desenvolver as
ac¢des de trabalho adequadas.

Estas 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 expectativas ¢ os projectos dos trabalhadores. Se
uns ¢ outros se devem reforgar, ndo se podem confundir, havendo sempre em
menor ou maior grau oposigdes entre ambos. Repare-se como estas tensdes se
manifestam num dominio tdo aparentemente neutral como a aplicagdo da
entrevista individual de avaliagdo. Segundo Zarifian (2002, p. 3), esta so tem
sentido se for operacionalizada no cruzamento das duas variantes, visto que,
por um lado, se ndo se tiver em conta os objectivos das empresas, elas perdem
significado; mas se, por outro, ndo se encontrar formas de resposta as aspira-
¢des e projectos dos trabalhadores pode tratar-se de um mero pro-forma
aplicado mecanicamente. O interesse primordial do modelo de competéncias
sera o de integrar as logicas de cada uma das variantes.

Relacionando as duas variantes do modelo de competéncias com as pra-
ticas de gestdo dos RH a partir de uma tipologia construida noutro trabalho’®,
é-se conduzido a afirmar que as praticas de gestdo dos RH imediatistas e
utilitaristas (Parente, 1995) nfo tém lugar em nenhuma das variantes do

* Definiram-se trés tipos de modalidades de gestdo de RH a partir da analise das praticas de
gestdo do emprego e da mobilidade, das remuneragdes, da formagao: a gestdo de RH imediatista
e utilitarista; a gestdo de RH adaptativa e de ajustamento; a gestio de RH desenvolvimentista e
estratégica. Para um maior desenvolvimento, cf. Parente (1995, p. 90-93; p. 65-70).
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modelo de competéncias, ao tratarem-se de modalidades de gestéo tipicas do
modelo da qualificagdo, adaptado aos principios classicos de organizagdo do
trabalho e da gestdo do pessoal. Le Boterf (1998a, p. 27) denuncia ser neste
ambito que se utiliza abusiva e ideologicamente o conceito de competéncias.
Estas sdo 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 dado que a logica da
decomposigdo é incompativel com a da autonomia, da responsabilidade e do
empenho exigido pelo modelo de competéncias.

Se nos centrarmos na variante da gestdo pelas competéncias, esta tende-
ra a estar associada a uma gestdo de RH de carécter adaptativo e de ajusta-
mento (Parente, 1995), em que o principal fito da mesma é a prossecuc¢io da
estratégia da empresa. Deste modo, promovem-se praticas de gestdo dos RH
distintas entre os trabalhadores que se apresentam como um recurso insubs-
tituivel para o sucesso dos resultados empresariais e os restantes trabalhadores
das empresas. Os primeiros sdo integrados no mercado interno de trabalho®,
sendo alvo de praticas de gestdo de RH nio precarizantes e evolutivas, ao con-
trario dos segundos que tendem a ser geridos de acordo com pardmetros de
flexibilidade quantitativa externa, ao estarem afectos a um mercado de traba-
1ho ndo qualificado e ocasional (Marsdens, 1989, p. 219).

A gestdo das competéncias remete para uma gestio dos RH numa pers-
pectiva desenvolvimentista e estratégica (Parente, 1995). Para além de pra-
ticas de gestdo dos RH que incentivam a produgio de saberes e a mobilizagio
das competéncias dos trabalhadores, pdem-se em pratica modos de organiza-
¢do e contetidos da actividade de trabalho que procuram ndo desperdicar os
RH, bem pelo contrério, procuram potencia-los, a0 promoverem uma articu-
lagdo gratificante entre o desempenho laboral dos trabalhadores e o desempe-
nho empresarial. E nesta perspectiva que Zarifian defende que, antes de "gerir
as competéncias, ¢ preciso definir em que medida a mobilizagio da compe-
téncia ¢ um modo de gestdo da empresa", isto &, "gerir as competéncias, antes
de gerir pelas competéncias" (1996a, p. 9). O autor remete, assim, para um
modo de gestdo baseado no envolvimento social e profissional, na cooperagio
¢ na responsabilidade que, pelos seus efeitos socio-profissionais, se sobrepde
a gestdo dos empregos. Pressupde ainda uma revisdo das praticas de forma-

* A especificidade das qualificagSes, a formagdo intema nas empresas, particularmente de
caracter informal, e a lei consuetudinaria sdo consideradas por Doeringer e Piore (1985, p. 57-74)
como os factores que explicam a constituigdo dos mercados internos de trabalho.
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¢do profissional, o seu enquadramento no seio das politicas de gestao das pes-
soas (e niio dos empregos) e, sobretudo, a articulagdo daquelas com as opgdes
de organizagio de trabalho. Assim, estas praticas rompem com uma aborda-
gem individualizante e auto-centrada das competéncias. Segundo Zarifian
(1997), a construgdo individual das competéncias faz-se por referéncia a
situagdes profissionais no sentido em que assumem a dimensdo eminente-
mente colectiva e socializada do trabalho, cujas condigdes podem ser mais ou
menos favoraveis ao seu desenvolvimento. Por um lado, os préprios recursos
nio se encontram todos na posse do sujeito : cada individuo tem uma rede de
relagdes informais e de bases informacionais — segundo Le Boterf (1997, p.
41) o "quarto cérebro” — e as suas competéncias dependem da capacidade para
aceder e para tratar esta rede de conhecimentos; por outro, um trabalhador ndo
¢ competente de forma isolada, mas com os seus instrumentos de trabalho,
com os seus pares, com os especialistas que consulta, com a rede de clientes
e fornecedores com que se relaciona e com os suportes institucionais que o
apoiam (Zarifian, 1997). Deste modo, a dimensdo organizacional € uma varia-
vel chave a ter em conta na gestio das competéncias. Paralelamente, a mobi-
lizagdio de competéncias implica um reconhecimento encarado n3o como uma
"recompensa pela leal prestagdo de servigos", mas como uma condigdo de
desenvolvimento dos individuos e das suas competéncias. Na perspectiva de
Zarifian (1998), a organizagdo do trabalho pode ser pensada como um meca-
nismo de reconhecimento (tal como as praticas de gestdo dos RH) pela forma
de funcionamento da organiza¢do, pelas relacdes hierarquicas que permite,
pela qualidade das relagdes sociais que cria. Podemos, entdo, dizer que a
variante da gestdo das competéncias resulta de uma combinagio favoravel
entre configuragdes gestionarias e organizacionais.

4.2. Apologia gestionaria e contradi¢des do modelo de competéncias

O avango dos conhecimentos tedricos e empiricos no 4mbito da gestdo de
RH tem contribuido para a criagdo da necessidade de se praticar uma gestdo
interna das competéncias face aos mecanismos de gestdo externalizada dos
RH. Porém, apesar da evolugdo da funcio de pessoal no sentido do modelo de
competéncias, este assume fundamentalmente um caracter tedrico e ideologico,
isto €, domina os discursos cientificos ¢ gestionarios, mas a sua aplicacdo
nas praticas das empresas é restrita ¢ minoritaria. A pratica das empresas €
muito distinta, constatando-se uma divergéncia nitida entre a evolugdo dos
conhecimentos tedricos no seio da gestdo de RH e da Sociologia e o discurso
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dos gestores, bem como entre este ¢ as praticas organizacionais e gestionarias
implementadas. Assim, apesar da gestdo de competéncias estar na ordem do
dia nos discursos das grandes organizagdes &, como se constatou anterior-
mente, muito ambiciosa quer nos seus propositos, quer nos instrumentos ope-
ratrios para os atingir®. Deste modo, apresenta taxas de execugdo fraquissi-
mas, para além de se concretizar, frequentemente, em decisdes praticas clas-
sicas, quer em termos de emprego, quer em termos da formagdo. A este pro-
posito, Le Boterf afirma haver uma forte contradig¢do entre o discurso oficial
dos dirigentes e a realidade da sua gestdo (1997). Zarifian (1996b) partilha da
mesma perspectiva®. A sociedade actual legitima a importancia dada aos RH,
o0 discurso empresarial, sobretudo o oriundo das empresas mais poderosas,
promove uma apologia aos RH como um investimento, considerando-os um
dos factores basicos da competitividade das empresas; todavia, o que se cons-
tata ¢ uma pratica empresarial, onde os RH continuam a ser perspectivados,
pelo menos ao nivel operacional, como um custo a minorar.

O reverso de uma gestio de RH economicista é inegéavel. Cré-se, contu-
do, que os discursos apologéticos de uma gestdo interna de competéncias se
afirmam e ganham sentido, ndo pela positiva, mas pelos efeitos negativos da
sua auséncia. De facto, as praticas imediatistas e utilitaristas de gestdo dos RH
criam problemas ao necessario compromisso dos RH com as empresas: a
mobilidade profissional intensifica-se devido 2 instabilidade vivida e a saida
de trabalhadores implica, muitas vezes, a perda de saberes ndo formalizados
¢ sistematizados e custos adicionais de recrutamento, selecgdo, integragio e
formagdo de trabathadores.

A evolugdo do pensamento gestionario em termos dos modos de organi-
zagéo do trabalho, no sentido da defesa de formas flexiveis e enriquecidas de
trabalhar, também néo encontra correspondéncia na pratica empresarial que se
continua a pautar por orientagdes de flexibilidade organizacionais classicas. O
conceito de competéncia ¢ usado de forma enviesada no seio de uma aborda-
gem que se pretende modernizada da organizagio do trabalho, mas que man-
tém os tragos tradicionais, isto é, que procura equacionar os critérios de auto-

* Veja-se o manancial de instrumentos que, por exemplo, Le Boterf associa a gestdo de com-
peténcias (1994; 1998).

*! Saliente-se que Le Boterf e Zarifian, apesar de assumirem perspectivas baseadas em pre-
missas idénticas, apresentam discursos e argumentos diferenciados, decorrentes dos objectivos
que prosseguem: o primeiro, direcciona-se primordialmente para actividades de consultoria
empresarial na drea de formagdo e o segundo, para a investigacdo cientifica académica, ainda que
ambos se dediqguem a uma e outra actividades.
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nomia ¢ de responsabilidade no seio de uma prescrigio estrita dos postos de
trabalho. Como resultado, temos um paradoxo: a autonomia ¢ limitada € a res-
ponsabilidade ilimitada, visto que se trata de por em pratica, por conta e risco
proprio, o que se encontra prescrito. Ora, uma organizagdo prescritiva exclui
a competéncia, ao excluir a autonomia (Zarifian, 1994, p. 113).

A grande questdo que se coloca hoje é a de saber porque € que face a
anunciada faléncia da OCT, os seus tracos essenciais continuam a persistir,
quando sdo variadissimos os estudos que, no ambito das mais diversas disci-
plinas, provam que as organizagdes que fizeram a ruptura com o paradigma
tayloriano apresentam niveis de eficicia e de produtividade superiores, para
além de se adaptarem melhor aos contextos de inovagdo constantes (Idem,
1996b).

Da leitura de Zarifian (Ibidem), concluem-se algumas razdes que jus-
tificam a manutenciio dos pressupostos basicos da OCT. Por um lado, a exis-
téncia de normas que permitem quer descrever os postos de trabalho sob a
forma de operacdes objectivadas, quer associar-lhes requisitos de qualificagdo
dos trabalhadores, incluindo regras de comportamento social. Ao guiarem a
actividade concreta, bem como as margens de liberdade, garantem um maior
dominio e controlo por parte das direc¢des. Deste modo, as prescrigdes per-
manecem, ainda que, muitas vezes, coexistam com uma gestio por objectivos,
o0 que demonstra a permanéncia de tragos do taylorismo que, apesar de todas
as criticas, tém a vantagem de rotinizar parte das actividades. Estas ao encon-
trarem-se perfeitamente estabilizadas proporcionam aos trabalhadores uma
disponibilidade intelectual e "temporal" para lidarem com os acontecimentos
imprevistos.

Por outro lado, as mudangas organizacionais tém permanecido internas as
proprias empresas, sem quaisquer ou com fracos vinculos a sociedade™ e sem
preocupagdes politicas de generalizagdo das mesmas®. Na auséncia deste vin-
culo, nfo hd qualquer tendéncia para a sua difusdo e face & concorréncia
extremada entre empresas, os trabalhadores véem limitadas as margens de

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

» A titulo exemplificativo, destaque-se no caso portugués o programa de "Apoio a Projectos
Pilotos de Inovagido Organizacional”, iniciado em 1999, sob tutela do Instituto para a Inovagio
na Formagdo (INOFOR) ¢ do Instituto de Desenvolvimento e Inspecgdo das Condigdes de
Trabalho (IDICT) co-financiado pelo Fundo Social Europeu, que, apesar de ter como objectivos
difundir casos bem sucedidos de inovagio organizacional, tem repercussdes muito limitadas, res-
tringindo-se a alguns semindrios entre especialistas e alguns dirigentes empresariais e a publica-
¢oes, cujo valor cientifico € inquestionavel. Porém, os seus efeitos em termos de conhecimentos
aplicados ao tecido empresarial nacional sdo escassos.
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manobra para as negociagdes no interior de cada empresa. As politicas neoli-
berais fazem emergir uma concorréncia econémica permanente com horizon-
tes temporais muito curtos, baseada em critérios de competitividade social-
mente retrogrados, que impossibilitam a negociago de compromissos positi-
vos com os assalariados. Decotrem problemas acrescidos para os sistemas de
relagGes profissionais, com dificuldades em intervirem sobre as escolhas orga-
nizacionais e sobre as modalidades de reconhecimento dos assalariados
(Ibidem), para além de se verem confrontados com novas dificuldades, a par-
tir da ultima década do século XX, decorrentes das tensdes econdmicas e
sociais intensificadas num contexto de desemprego crescente (Bertrand,;
Bouder; Rousseau, 1992, p. 76). Deste modo, constata-se que sdo raros os
casos em que os modelos de gestdo das competéncias constituem uma solugéo
para impedir a exclusio profissional e social de trabalhadores BNQ ¢ BNE.

De facto, a andlise dos pressupostos e dos principios do modelo de com-
peténcias revela uma oposigdo fundamental em relagdo ao modelo da qualifica-
¢éo, ao atribuir um papel activo aos trabalhadores na sua capacidade de
influenciar os sistemas de trabalho, contrariamente ao que acontece no mode-
lo da qualificagdo, em que a relagiio é exactamente inversa no sentido em que
sdo as caracteristicas dos sistemas de trabalho que modelam os sujeitos nas
suas praticas e atitudes. Desta forma e segundo Dugué, estd em causa uma
alteragdo da relagdo entre os homens e o trabalho — a referéncia as competéncias
substitui a referéncia aos postos de trabalho ou a qualificagdo, modificando
a maneira de pensar e de agir sobre "a articulagdo entre as qualidades dos
trabalhadores e as exigéncias do trabalho" (1994, p. 274). Contudo, esta alte-
ragdo ndo € objecto de consenso. Enquanto alguns autores criticam o modelo
por enfatizar uma gestio individualizada dos RH que ignora o quadro institu-
cional de enquadramento e de gestio colectiva, outros afirmam-no como
0 modelo de responsabilizagdo social das empresas na gestdo dos RH,
nos quais apostam como um dos seus factores estratégicos fundamentais,
valorizando-os e potencializando-0s. As controvérsias sobre o modelo sio
abundantes.

O modelo da qualificagdo pressupde uma correspondéncia entre a hierar-
quizagdo dos diplomas e a dos empregos, baseando-se num paradigma de ade-
quagdo entre educagdo/ formagdo/emprego. Esta adequagéio & impossivel e o
desajustamento imprescindivel, quer porque as estruturas produtivas tém difi-
culdade em definir com precisio as suas necessidades em qualificagdes e de
as propor em tempo util, compativel com a possibilidade de resposta do sis-
tema educativo, quer porque este ultimo tem como principal missdo formar
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cidaddos conscientes e solidarios, aptos a desenvolver as suas capacidades ¢
potencialidades, enquanto o sistema produtivo tem como objectivo funda-
mental a rentabilizacdo das suas actividades.

O modelo de competéncias vai justamente por em causa tais objectivos
meramente utilitaristas e economicistas por parte das empresas, atribuindo-
lhes uma responsabilizagdo social na formagao de saberes e na mobilizagdo de
competéncias. E neste sentido que cabe as empresas procederem a "inves-
timentos de forma" que, quando pensados ao nivel das competéncias, pressu-
ponham um investimento para "dar forma" aos RH, de modo a estes poderem
ter um determinado uso no seio do espago produtivo particular, assim como o
seu respectivo reconhecimento na relagao trabalhador/empregador. Todavia,
7arifian critica o conceito, considerando que o proprio termo investimento cria
uma "pseudo-homogeneidade” (in Tanguy, coord., 1986, p. 242) de processos
que se orientam segundo principios e objectivos distintos, ao equiparar 0s
investimentos em formagio aos investimentos materiais. Apesar das criticas,
considera-se ser um conceito interessante no dmbito da produgédo de saberes,
na medida em que extravasa a dimenséo financeira do investimento ¢ o alarga
a uma dimensdo de investimento técnico e socio-cultural em formagao.

Os "investimentos de forma" das empresas traduzem-se, no fundo, na
valoriza¢do de uma nova articulagdo entre a dimensdo experimental e pratica,
resultado da experiéncia de trabalho e a dimensao conceptual e tedrica dos
resultados da aprendizagem formal na estruturacio dos saberes em uso. A
primeira ¢ caracteristica da logica da competéncia ¢ a segunda da logica da
qualifica¢do, ainda que, quer numa, quer noutra, nenhuma das dimensdes seja
excluida. Porém, o reconhecimento dos saberes da experiéncia, caracteristico
do modelo de competéncias, como sendo os principais responsaveis pela
capacidade de resolugdo dos problemas e dos imprevistos, resulta do insuces-
so dos métodos prescritos e das decisdes centralizadas. Simultaneamente, a0
fazer apelo ao eixo pratico das competéncias, recusa a pertinéncia dos diplo-
mas, o que parece reproduzir a tendéncia taylorista em manter os trabalhado-
res no estatuto de meros executantes e afastados das verdadeiras decisdes. Os
saberes teoricos so sio valorizados se os trabalhadores os utilizarem e dentro
dos limites da divisdo do trabatho. E assim que Durand apelida tal situago de
"remake taylorien" (in Dugué, 1994, p. 275), no sentido de uma retoma do
modelo tayloriano segundo novas modalidades, na medida em que s6 se reco-
nhece a necessidade de participago activa e dindmica dos trabalhadores no
processo de produgdo por imposi¢do dos insucessos produtivos (Dugué, 1994,
p. 274). Zarifian (1996a; 1996b) corrobora esta contradi¢do, quando afirma
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que o modelo de competéncias, apesar de marcar uma ruptura com a logica
tayloriana ao ser associado a organizagdes mais flexiveis e mais responsa-
bilizantes, é ideologicamente manipulado de modo a responder a objectivos
gestionarios em contextos prescritivos de trabalho.

Pode entio dizer-se que o modelo de competéncias facilita uma transfe-
ribilidade de saberes favoravel a gestdo do emprego e da mobilidade quer do
ponto de vista empresarial, quer dos trabalhadores, porém desvaloriza saberes
especificos detidos pelos trabalhadores e destréi identidades profissionais, o
que coloca novamente em jogo logicas contraditérias. O conceito de compe-
téncias favorece a elaboragio de espagos profissionais flexiveis, no sentido
em que o referencial formativo deixa de ser unicamente o posto de trabalho,
para ser uma familia de profissdes ou um ETED, o que favorece a "«adapta-
bilidade profissional» pela aquisicdo de competéncias transversais” (Dugué,
1994, p. 277-278). Com a criagdo das familias profissionais que substituem as
fileiras de empregos, os saberes profissionais especificos reduzem-se em
beneficio de qualidades mais gerais, supostamente necessarias, de maneira
idéntica, em situacdes artificialmente reagrupadas (/bidem). A este proposito,
Dugué conclui, a partir da anélise de quatro estudos de caso na area dos ser-
Vigos, que a énfase nas competéncias transversais favorece a mobilidade dos
trabalhadores em espacos profissionais ficticiamente homogéneos, cujos limi-
tes e configuragdes se devem mais a necessidade de flexibilidade do que a
proximidade das actividades de trabalho (Dugué, 1994). Deste modo, os sabe-
res profissionais, enquanto mecanismo de identificagio social, sio questiona-
dos pelo modelo de competéncias.

O modelo de competéncias é acompanhado por uma entrada em crise dos
sistemas de classificagiio colectivos porque, por um lado, se tornam pouco
operatdrios para que a gestdo dos RH possa fazer face as modificagdes cons-
tantes exigidas a gestdo do emprego e da mobilidade e das remuneragoes e,
por outro, porque cristalizam regras desajustadas face 4 necessidade de poér
em pratica politicas de mobilizagio das competéncias individuais através de
mecanismos de motivagdo (adaptado de Zarifian in Stankiewicz, org., 1988,
p- 82). Os autores mais criticos ao modelo de competéncias acusam a gestio
individualizada dos RH pelo facto de poér em causa direitos histéricos ad-
quiridos pelos trabalhadores, bem como por conseguir evitar lutas e reivindica-
¢Oes sociais colectivas, porque acaba por destruir as identidades socio-profis-
sionais e impedir a constituicdo de outras novas, Consideram que facilita uma
gestdo flexivel dos RH pela negativa, pois os processos de regulamentacéio
colectiva deixam de fazer sentido, visto que a negociacdo passa a ser feita nas
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empresas e a0 servigo da estratégia da empresa. Neste sentido, os assalariados
perdem a sua forga colectiva.

Relembre-se que o conceito de qualificagdo e a sua centralidade na pro-
blematica socioldgica resultou dum poder reivindicativo, na fase de imple-
mentagdo massiva do taylorismo, dirigido para a necessidade de reconhe-
cimento das qualificagdes dos trabalhadores. As negociagdes sobre as classifi-
cacdes revelaram, desde sempre, ter COmo nucleo central as relagdes de forga
e as oposicdes entre as partes em presenca na avaliaciio dos postos e dos tra-
balhadores, sendo a qualificagdo associada a um modelo de confrontagdo das
relagbes sociais.

Este conflito ¢ escamoteado pelo conceito de competéncia: ao referir-se a
relagdo dos sujeitos com a acgio, integra a definigéo do posto de trabalho e os
saberes dos sujeitos; ao remeter para as praticas dos trabalhadores no posto de
trabalho, considera que este ultimo varia em fung@o das competéncias do sujeito
que o integra®; ao remeter para a influéncia do posto sobre o trabalhador,
considera que as competéncias emergem das possibilidades de uso e de reno-
vagdo dos saberes na actividade de trabalho. De acordo com estas caracteris-
ticas, a negociagio é feita por cada trabalhador no seio do posto de trabalho de
forma individual e implicita, isto é, cada um, no seu quotidiano concreto de
trabalho, negoceia o contetdo da actividade de trabalho e o reconhecimento
das suas competéncias. Assim sendo, perde valor a defesa dos interesses colec-
tivos e os conflitos de interesses (Dugué, 1994, p. 278-279). Como conse-
queéncia, atribui-se aos individuos a responsabilidade de gerirem a sua trajec-
toria profissional de acordo com os seus projectos individuais, desresponsa-
bilizando as empresas do papel condicionante das mesmas. Privilegia-se, entdo,
a gestdo individualizada das carreiras e dos salarios, o que pressupde, respec-
tivamente, uma aposta dos trabalhadores na sua formagéo ¢ uma remuneragio
salarial baseada nos desempenhos individuais e colectivos, mas sempre em
detrimento da remuneragdo em fungdo do posto de trabalho.

Para concluir...

saliente-se que a problematica das competéncias e das qualificagoes, bem
como os respectivos paradigmas tedricos de andlise e modelos de pratica
empresarial, remetem para campos de visibilidade distintos, mas nao incom-
pativeis. O cruzamento entre os dois quadros permite uma analise comple-

* A nogdo de Mandon (1991) de elasticidade do emprego tipo da exactamente conta do
papel estruturador detido pelo sujeito sobre o seu posto de trabatho.
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mentar e enriquecida da complexidade dos processos de gestdo das compe-
téncias profissionais enquanto dindmica conjunta de producio de saberes e de
mobilizagdo de competéncias condicionada por varidveis organizacionais e
gestionarias,
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Pour une analyse de la gestion des compétences professionnelles

Résumé

La problématique de la gestion des compétences professionnelles a laquelle cet article est
devoué cherche a mettre en reflexion la transition du concept de qualification 2 celui de compe-
tence, pous centrer |attention sur le paradigme de P’analyse sociologique des compétences. Le
contenu cognitif de I’activité de travail est défini comme étant 1’axe central de I’analyse des com-
pétences professionnelles. Pourtant, la problématique analitique que proposons s’étend au delas
de P’aspect cognitif du travail et concerne également un aspect de différentiation ou de recon-
naissance. Cette derniére renvoi aux pratiques de gestion des Ressources Humaines, en incluant
les modéles de gestion directe. Larticle s’achéve méttant en discussion les contradictions du
modéle des compétences.

Mots-clé

Compétences, qualification, activité de travail, gestion des Ressources Humaines

Professional competencies management: an analysis framework

Abstract

The theme of management of professional competencies on which this article focuses on, is
on the transition of the concept of skill to the one of competence, also to shed more light on the
paradigm of the sociological analysis of competencies. The cognitive content of the work activity
is defined as the central axis of analysis of professional competencies. We additionally propose a
further discussion of these according to a recognition point of view. This means studying practi-
ces used in the Human Resources management and also in models of leadership. The article ends
with a discussion in the contradiction of the model of competencies.

Key-words

Competencies, skills, work activity, Human Resources management
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