A GESTAO DE COMPETENCIAS - UM PROBLEMA SOCIOLOGICO:

I [ﬂHERESU Praticas Assaciagio Partuguesa
PORTUGUES ' e Processos de Sotiologia (1996)

DE SOUOLOGI da Mudanga Social CELTA EDITORA

A. Estado, Poderes e Sociedade E. Cultura, Comunicacao e Transformacao dos Saberes
F. Familia, Género e Afectos

C. Educacéo e Desenvolvimento G. Teorias, Modelos e Metodologias
D. Territorio, Ambiente e Dinamicas Regionais e Locais Sessoes Plenarias

A GESTAO DE COMPETENCIAS, UM PROBLEMA SOCIOLOGICO
Um caso de desenvolvimento e renovacao de novas competéncias profissionais

. *
Maria Teresa Castro-

Os individuos séo a alma da mudanca e factor decisivo para a criacdo de empresas competitivas,
capazes de responder as aspiracdes de uma sociedade a procura de equilibrios econémicos e sociais
gue se consubstanciem num desenvolvimento integrado.

h

(Rui Moura

A Inovacao da organizacao do trabalho no limiar do século XXI

Nenhum sistema de trabalho € intrinsecamente bom ou mau.

Ele pode ser apreciado relativamente as expectativas, as capacidades e as aspiracdes dos individuos
que o servem, o vivem, e nele se desenvolvem.

Nos sistemas Taylorista e Fordista da sociedade Industrial, com producdo em série por grandes

lotes, baseada em formas de automacao rigida, caracterizados pelo sistema de trabalho

maquinal, marcados por postos de trabalho e organogramas fixos e maximizacdo da divisdo do trabalho,
a tonica é posta na tarefa e os individuos, “expropriados” do saber existente no antigo operario de oficio
e geridos directamente como recursos, sao qualificados quando detém o saber-fazer técnico préprio para
a execucao de tarefas pré-determinadas.

Face a emergéncia da nova sociedade da informacé&o, poder-se-a questionar por que mudanca passa
a mudanca da organizacéo do trabalho.

A internacionalizacao e interpenetracéo crescentes das economias, a concretizagdo do Mercado
Interno Europeu, o crescimento, de forma acelerada, de novas identidades regionais e locais, 0

ritmo vertiginoso com que se operam as mudancas tecnoldgicas e a emergéncia do novo

paradigma técnico-econdémico, associado a uma exploracéo intensiva da informacéo e a

um desenvolvimento flexivel e integrado da automatizagéo, estéo a condicionar os diferentes
mercados, designadamente ao nivel da situacdo concorrencial que as empresas terdo que enfrentar.
Ao nivel dos sistemas de producéo e da organizacao do trabalho, a medida que se avanca para a

nova sociedade da informacgéo, onde o saber e o conhecimento sdo 0s recursos estratégicos que
ocupam o lugar do capital, registam-se alteracdes profundas e substanciais cujas linhas de forca

se sintetizam nos seguintes temas principais: Flexibilidade, Qualidade, Diferenciacéo e

Integracao, pressupondo-se uma estrutura organizacional dindmica e versétil, capaz de gerir a mudanca,
e de uma organizacgao do trabalho assente, cada vez mais, em equipas pluridisciplinares

e multicompetentes com colaboradores exercendo fungdes de “banda larga”.

Neste cenério, 0s actores organizacionais, através de conhecimentos, know-how, capacidades de
accdao, quica habilidades, possuem os “trunfos” estratégicos e competitivos primordiais da sociedade
pés-industrial emergente, pelo que entre gestores e colaboradores h& que estabelecer novas “regras
de jogo”, jogos de colaboracao, jogos de interesses partilhados pelos protagonistas, onde a

informacé&o circula livremente e as transac¢des pessoais e sociais se estruturam em rede; intensificam-
se todas as formas de comunicacéo interactiva que, suportadas pelas inovagdes nas telecomunicacgdes
e na informética, pressionardo num mecanismo de feedback a crescente sofisticacdo das

novas tecnologias o que proporciona a libertagdo da actividade humana para tarefas mais

inovadoras, interessantes e complexas.

Educacao-Formacao-Educacao/Formacgéao Continua sera a trilogia a ter em conta numa

economia globalizada de informacéo onde a mais valia € aumentada néo pelo trabalho, mas

pelo conhecimento, donde surge a necessidade de uma nova articulacdo entre a educacéo geral e

a formacéao profissional, com vista a adequacdo das competéncias individuais e colectivas, ja que o
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“her6i” do novo sistema de trabalho € o inovador, “homem instruido” que apelando a sua formagao
e experiéncia sabe combinar conhecimento criativo com a ac¢do, de uma forma efectiva, tornando-se

~ . . ~ 2
nao permutavel na sua situacao de trabalho.u
"Produtor e consumidor fundem-se para formar o ‘pro-sumidor’ que divorciados pela revolugéo

industrial s&o novamente reunidos no ciclo de criagcéo de riqueza”.[31 Mas o contexto de “criacdo

de riqueza” na sociedade pés-industrial € diferente da que existiu durante a maior parte do século XX;

o que faz a diferenc¢a, nas empresas, deriva tanto da definicdo do proprio trabalho como das pessoas que
o realizam. Nesta perspectiva, falaremos sobre os métodos que permitem a cada organizacao

a valorizacao dos recursos que detém, através dos seus colaboradores, numa estratégia

antecipativa, adequada ao seu espac¢o ambiental.

Trata-se de uma abordagem eminentemente contingencial e antropocéntrica que nos coloca num ponto
de intersecc¢ao, cruzamento da organizacao, das actividades que ela prossegue e das pessoas que

as realizam — dado pela no¢do de competéncia —"conjunto de saberes, saber-fazer, saber-ser,

saber-aprender, que sédo usados no contexto particular de uma situacéo de trabalho”.[é—u
O desenvolvimento da empresa nao vai depender de qualquer tipo de “lideranga visionaria” mas
da capacidade dos seus gestores emLk]JIentificar, renovar e cultivar as competéncias principais

5
da organizacéo, “core competence”,  articulando-as de forma constante e flexivel com o
contexto econémico, politico, social e cultural do meio em que se integra e da sua capacidade
de comunicar ac¢fes, numa perspectiva de envolvimento e responsabilizacdo dos colaboradores,
criando um espirito de grupo e equipa na “organizagdo aprendiz“— aquela que prevé as
contingéncias externas, as integra na organizacao da aprendizagem da empresa e onde as

[6]

pessoas aproveitam a totalidade do seu potencial.

Donde diversos estudos de implementacéo de projectos em empresas apontam para uma
proposicao dominante: existe um vinculo entre o potencial de desenvolvimento de uma empresa e
0 conjunto de competéncias, a todos os niveis, que ela reine e desenvolve.

Neste cenario, a formacédo continua desempenha, cada vez mais, um papel central na valorizacao
dos actores organizacionais, 0 que consequentemente conduz a uma maior eficacia na prossecucao
dos objectivos da organizacdo. A formacao desencadeara, também, vias de especializacao e
flexibilizacao, traduzidas numa maior mobilidade dos trabalhadores, cujo aproveitamento, por parte
das empresas, se materializara na obtencao de vantagens acrescidas e competitivas.

Torna-se, entdo necessario, estudar a inovagéo dos padrdes da organizacdo, na perspectiva

da flexibilidade.

Ambiente, modelo de gestédo e novas formas da organizacao do trabalho

A crise dos ultimos anos, como a maior parte dos periodos de depressdo econémica importantes,
levando as organizagdes a ter por objectivo primordial a centralizacdo dos capitais, tendo em

vista modernizar o sistema produtivo e as redes de distribuicdo, provocaram movimentos de
concentracdes de empresas, constituindo-se, em numerosos ramos, oligopdlios mundiais.

Face ao pressuposto que as organizacdes sdo sistemas sociotécnicos abertos

profundamente influenciados pelo meio onde se inserem, Emery e Trist propuseram uma tipologia

de ambientes, definindo o modelo de oligopdlio, como caracteristico de um ambiente dinamico, turbulento
e imprevisivel, desenvolvendo-se nele empresas do mesmo tamanho, tipo, com objectivos

similares, dispondo das mesmas informacgdes e pretendendo o mesmo mercado, pelo que as

actividades de uma organizacao causam repercussoes adversas sobre as outras.

8 - . , . -
Chandleru apontou que a estratégia daquelas organiza¢des, numa perspectiva de racionalizagao do
uso de recursos em expansao, se traduziu numa abordagem ao mercado através de uma
politica multidiversificada com novos produtos, aparecendo assim a estrutura departamentalizada

o . . . [9]
ou divisionalizada, o que marca um estado de diferenciacdo™ ~ entre departamentos; mas essas
divisOes precisam fazer um esfor¢co convergente e unificado para atingir os objectivos

organizacionais como um todo, obrigando entdo a um processo de integra(;éo.[l—ol

Mintzberg afirma, entdo, que as organiza¢des confrontadas com ambientes complexos néo
podem coordenar as suas actividades recorrendo a estandardizagdo de procedimentos, pelo que
procuram mecanismos de coordenacdo mais flexiveis e menos formalizados, adoptando uma
estrutura adaptavel a mudancas e inovacdes, sem nitida divisdo do trabalho nem fragmentacao
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muito definida de fungﬁes.[u]
Aquelas orientacdes, caracteristicas dos sistema organicos descritos por Tom Burns e G.M.Stalkner,
do Tavistock Institute, obrigam a descentralizacdo das decisdes para 0s niveis mais baixos, hierarquia
e sistema de controlo flexiveis, sendo o conhecimento mais importante que a posi¢ao hierarquica,
a informacéao sobrevalorizada e distribuida em todas as direc¢des pela empresa e prevalecendo
maior confianca nas comunicacdes informais, bem como permanentes mudancas intra-

[12]
organizacionais provocadas pela constante preocupacédo de adequacdo ao meio.
A globalizacdo da economia e as mutagdes cientificas, tecnoldgicas e sociais, a crescente tercearizacao
e a extrema orientacdo das empresas para o cliente-local, obriga-as ao desenvolvimento de
novas tecnologias de producgéo baseadas na exploracdo de formas de informatizagdo e automacéao
flexivel e integrada, tendo em conta a necessidade de cumprir prazos, com diferentes estruturas de
custos e de, rapidamente, se adaptarem, com qualidade, as renovadas exigéncias do mercado,
criando novas relagdes cliente-fornecedor (JIT).
Desenha-se um novo paradigma técnico-economico, com expressao ao nivel da gestéo e da

organizacgédo do trabalho, que da énfase a “intensidade em informacéo e na flexibilidade”[ﬁ1
(acentuando-se a prioridade na inovacao organizacional sobre a inovacao técnica), bem como

“na importancia do learning by doing e do learning by using” (associados a uma exploragéo intensiva

do conhecimento e da informagao), como factores suplementares da produtividade e da competitividade,

. A . . ,[14]
0 que obriga a desenvolver e renovar novas competéncias profissionais _
Desta perspectiva, surge a necessidade de centralizar e focalizar os processos produtivos néo

[15]

na tecnologia, mas nos homens e nas mulheres - abordagens antropocéntricas de producao —
em detrimento da abordagem tecnocéntrica, o que abre novos cenarios de reapreciacdo e revalorizacado
do papel de todos os actores organizacionais, no sistema de trabalho informacional, caracteristico
[16]
das organizagfes pés-Tayloristas.
Pde-se a tonica na descentralizacdo do planeamento das decisfes operacionais por grupo de
trabalho, relagdes informais e de rede, flexibilidade do grupo na organizacdo, o que exige
a “desespecializacéo” e “desparcelizacéo” do trabalho, substituindo-se a perspectiva individual
pela perspectiva grupo, havendo, por conseguinte, novas exigéncias de qualificacao-
competéncias multiplas e flexibilidade profissional, que se define como a capacidade dos
individuos realizarem um conjunto de tarefas diversas, com autonomia e responsabilidade.
A organizacgao pés-Taylorista, partindo da nocao de sistema, em termos de qualificacdo, pode ser
definida basicamente da seguinte forma: — substituicdo das nocdes de tarefa pela de funcao integrada
no sistema e de trabalho prescrito e instru¢des pelas de corresponsabilidade, iniciativa e criatividade
dos trabalhadores, no interior do sistema; — alteracdo da visdo segmentaria da organizagao de tarefas
por uma representacdo dindmica de movimentos de interdependéncia, de interaccao, entre as
vérias funcdes constituintes do sistema — polivaléncia.
Neste contexto, a propria no¢ao de qualificacdo é substituida pela de competéncia - conjunto
de conhecimentos, capacidades de accédo e comportamentos estruturados em fung¢éo de um objectivo
no interior de um determinado tipo de situacdo de trabalho; aqui, pde-se a ténica nos homens e
nas mulheres, nas suas formas de ac¢éo e de adaptacdo a organizac¢des do trabalho em evolugéo.

117] Com efeito, na relacéo individuo/posto de trabalho, o elemento estavel é o individuo, porque o
posto de trabalho agora substituido pela situacéo de trabalho tem que se adaptar, permanentemente,
as necessidades do meio ambiente organizacional, o que obriga a uma constante adequacéo

das competéncias dos trabalhadores. Por isso a empresa sente, actualmente, necessidade de
proporcionar aos seus colaboradores um conhecimento global de todos os sectores da empresa, uma
vez que a sua performance depende cada vez mais de um sistema organizacional integrado.

Esta perspectiva abre novas formas de participacao/cooperacao e integracao dos trabalhadores.

No modelo pGs-Taylorista as empresas sdo organizacdes socioprodutivas, que ao atribuirem
centralidade aos individuos, dilatam o conceito de posto de trabalho para situacédo de trabalho e de
actor para protagonista (aquele que, como titular da situacéo de trabalho, intervém no processo

de mudanca ou, porque colocado no centro dela, a promove). Isto €, os homens e as mulheres

nas organizacdes sado “pessoas motivadas, sabendo tomar iniciativas, responsabilidades, capazes

de trabalhar em grupo, revelando espirito de deciséo e criatividade”.[l—Sl

Nestas novas formas de funcionamento a empresa tem que caminhar no sentido de facultar ao
trabalhador uma formacéo continua, integrada e global, que Ihe permita atingir um nivel elevado
de especializagéo e, simultaneamente, um grau de flexibilidade suficiente que o leve a constituir-se
como membro de uma equipa, o que desafia os sistemas tradicionais de aprendizagem
profissional, habitualmente propostos para elevar e potenciar competéncias somente ao nivel do
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saber-fazer técnico.

“Para que se atinja as exigéncias do sistema informacional no quadro do modelo organico, verifica-se
que face a clara decadéncia da tradicional divisdo do trabalho, € necesséario intensificar a

formacdo continua (...) de tal modo que possam emergir competéncias multiplas de caracter
socio-organizacional nomeadamente a aprendizagem do trabalho flexivel em grupo e a preparacéo para
a pratica de cooperacao auto-regulada, o desenvolvimento da iniciativa e da criatividade, o treino

da autonomia e da responsabilidade delegada (...)”.[Q1

Desta forma, os novos modelos de gestéo terdo que possuir um denominador comum: gerir as
actividades e os sistemas de forma a permitir que 0 homem se desenvolva e recrie valor. Nas

novas formas de organizacdo emergentes gerem-se recursos imateriais — conhecimento,

saber, informacado; ndo os homens ou as mulheres directamente, mas as suas competéncias, para que
a criatividade humana se projecte e, a partir dai, se desenvolvam processos de coesao partilhados

para garantir uma orientacdo comum a essa criatividade.

A organizacdo do futuro vai construir-se para e a volta de pessoas — sera dada menos atencéo as
fungBes do que aos elementos que constituem a situacéo de trabalho. O que quer dizer que a tonica
sera posta sobre as competéncias individuais e colectivas. Considerar os individuos como os elementos
de base da organizacao resulta na capitalizacdo do que eles trazem a funcédo, ou seja, da sua competéncia.

A gestao de competéncias

Ultrapassando a forma estatica como se fazia a analise e avaliacdo de funcdes, a gestéo de
competéncias inscreve-se numa perspectiva dinamica de mudanca antecipativa e define-se como
a procura de ordem relacional entre a organizacdo do trabalho e os individuos que nela participam;
esta relacdo € construida a partir das competéncias de cada trabalhador ajustando continuamente,
de forma flexivel, através de perfis de formacao profissional adequados, as competéncias dos
actores organizacionais as competéncias necessarias a empresa. (Quadro 1)

Competéncias necessarias . .
Descrigiao de Fungdes
para a Empresa

fadecquacia) -
| FORMAGAC
Conunto de competéneia;
que o5 trahalhadoves tém Descrigdio das Pessoa

Quadro 1 — Gestéo de competéncias

Isto é, a competéncia de um individuo resulta de um movimento dindmico entre a sua qualificacéo e
a situacéo de trabalho que ele ocupa, tendo em conta que o posto de trabalho por retorno modifica a
sua competéncia — as competéncias sdo mobilizadas pelas pessoas quando € necessario provar
a capacidade de resolver uma dada situagdo ou atingir um objectivo pré-definido numa adaptacéo

[20]

concreta a um posto de trabalho, mobilizando um conjunto de comportamentos e atitudes complexas.
Agnés Bekourian faz uma abordagem socioldgica do conceito de competéncia e define-a como
um “conhecimento aprofundado, reconhecido, que confere ao seu titular o direito de julgar ou decidir

sobre certas matérias”.[é1 Neste conceito, para a autora, estao implicitas trés dimensdes: uma
dimensao técnica, do conhecimento aprofundado; uma dimensao social, do conhecimento
reconhecido; uma dimenséo politica, de poder, ao dar o direito de julgar ou de decidir junta-se uma
outra dimensdao pessoal. Isto €, reconhece-

-se gue paralelamente aos saberes técnicos e aos saberes-fazer se acentua cada vez mais outro tipo
de capacidades, pelo que a valorizacao de saberes profissionais passa pelo reconhecimento de

um contributo individual, especifico — o saber-ser — levando a pensar a competéncia em termos

de polivaléncia e transferibilidade.

A abordagem pela competéncia, se tem o mérito de puxar a andlise para o nivel da actividade concreta
da situacao de trabalho, ndo parece no entanto facil de contornar. Esse “ndo sei qué”, através do qual
a nocao de qualificacdo se torna eficiente e se actualiza no posto de trabalho, é representado pelo

file:///E|/b/b203.htm (4 of 15) [17-10-2008 16:42:30]



A GESTAO DE COMPETENCIAS - UM PROBLEMA SOCIOLOGICO:

aspecto subjectivo, individual, transversal da qualificagéo.@ A uma certificagao “objectiva”
correspondera uma competéncia menos codificavel, um pouco magica, préxima do talento (pelo qual,
com igual nivel de qualificacédo, um colaborador sera declarado mais “competente” que outro).

A competéncia pode descrever-se em termos de estrutura e ndo somente de contetdo. Isto €, toda

a competéncia combina de forma dinamica os diferentes elementos que a constituem: os saberes, o

saber-fazer, os tipos de raciocinio, as capacidades relacionais.@]

Podem descrever-se trés operagdes que, segundo P. Gilbert e M. Parlier, devem necessariamente

ser levadas em conta para todo o sistema de gestdo de competéncias: 1 — Explicitacdo das
competéncias requeridas, segundo o seu contelido, varios niveis de explicitacao sdo possiveis seguindo
a natureza das questdes as quais a formulacédo da competéncia deve responder; 2 —Diferenciacéo
das competéncias, segundo a sua natureza, a diferenciacdo das competéncias é sobretudo destinada
a localizar as competéncias que possam ser transferidas para outras situacdes de trabalho. A
orientacdo no decurso da vida profissional leva a considerar as “competéncias genéricas” a uma
grande gama de actividades (ex. competéncia em negociacdo comercial, em realizacdo administrativa,
em estudos técnicos, em animacédo de equipas). Estas, pretendem distinguir as competéncias
especificas de uma dada situacdo de trabalho — “competéncias determinantes” — que

estdo, estreitamente, ligadas ao equipamento, aos procedimentos utilizados, a comportamentos
relacionais ou individuais especificos, e que sao dificilmente transferiveis; 3 —Hierarquizagéo

das competéncias, € necesséria para assinalar as etapas de aquisicdo e 0S seus processos.

A competéncia néo € regida pela “lei do tudo ou nada"; existem diferentes niveis de matriz de
competéncia. E necessario clarifica-los para, por sua vez, tornar possivel a sua avaliacdo e o

seu desenvolvimento, através de planos de formacao com os perfis adequados.[z—41

Do ponto de vista operatorio, P. Carré assinala a dificuldade de passar de uma visdo operatoria
de qualificagao a outra: “Sai-se de um sistema de “tudo ou nada”, no qual ou se tinha ou néo a
qualificagdo de um posto de trabalho, para passar a um continuo mais perturbador, onde a

qualificacé@o cobre realidades variadas e dificeis de apreender”.[&] Com efeito, para analisar um posto
de trabalho, os instrumentos herdados do passado e baseados na observacdo de uma

actividade identificada e solitaria ndo sdo os mais adequados; respondem de forma imprecisa

a necessidade de explicar “uma situagdo” mais abstracta, mais colectiva, menos delimitada nas

suas fronteiras. Para responder as necessidades da evolu¢do de um servico, de uma empresa,

para atenuar os défices de competéncias, detectados numa dada categoria profissional, para dominar
um disfuncionamento de um departamento, é indispenséavel, face a permanente complexidade do
trabalho, dotar as empresas de instrumentos que permitam a analise das multiplas actividades.

Esses instrumentos devem propor percursos criticos e linguagens comuns, para aplicar um método
de apreensédo do continuo, que conduz dos contetdos das actividades, aos objectivos da

formacédo, passando pelas competéncias requeridas. A observacao deve, entao, incidir no

aspecto microscopico, no “olhar” etnoldgico, a fim de permitir a elaboracdo gradual de instrumentos a
partir da observacao concreta de cada situacao de trabalho, e dai inferir operacdes mentais e
recursos mistos postos em pratica.

Planeamento, desenvolvimento e renovacao de competéncias

O despontar de uma economia poés-industrial e a emergéncia do paradigma informacional,

ao perspectivarem a transformacao dos sistemas produtivos em sistemas antropocéntricos de
producédo, vém alterar o cenério tradicional do sistema de Rela¢des Profissionais jogando na

“ordem participativa” por contraposicéo a “ordem conflitual”. O éxito desta Nova Ordem, na

empresa, depende cada vez mais, de um conjunto de ac¢des solidarias que levam a formagéo de um
novo modelo de relacdes de trabalho, mais igualitario, tomando por ponto de partida a maior
participacéo social.

Aquelas acg¢bes, conduzindo a uma adequacao entre competéncias requeridas e competéncias reais
dos colaboradores, sao tdo mais necessarias quanto se sabe da importancia das politicas de
educacao/formacéo, quer na superacao de certas desigualdades sociais quer no aumento

[26]

da competitividade econémica.
e sociais desejaveis.

A formacao profissional continua, funcionando numa estratégia antecipativa com um

efeito, simultaneamente, sincronico e diacrénico, potenciard a mudanca, quer ao nivel dos
modelos organizacionais, quer ao nivel da valorizacédo profissional e societal dos actores sociais.
Neste quadro, a formacdo devera orientar-se, ndo somente, para as necessidades criadas pela
utilizacdo flexivel das novas tecnologias mas, também, para a “transformacéo da empresa

Essas accdes tenderdo a produzir e a articular as inovagdes técnicas
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enquanto espaco social autobnomo, produtor de relagdes identitarias especificas”.@

Nesta perspectiva, “...a formacao profissional possibilita o desenvolvimento adequado das
dimensdes presentes no trabalho: dimensédo produtiva, orientada para o desenvolvimento profissional
dos individuos no ambito do aumento da produtividade e da melhoria da qualidade; dimensao
pessoal orientada para o desenvolvimento da personalidade em interligacdo com o

desenvolvimento profissional; dimensao social, orientada para a integracao do individuo no

contexto organizacional e em redes de comunicagdo cada vez mais amplas, que fazem interagir

as capacidades individuais adquiridas na formacao profissional, promovendo a emergéncia do grupo

de trabalho.[@1

Mas a emergéncia das novas formas de organizacéo do trabalho nas empresas que pretendem

ser competitivas obriga a formulagéo de “planos contingentes” de formacao continua,

passiveis qualitativamente, ndo so de mobilizar e potenciar os tradicionais saber e saber-fazer,

mas também o saber-ser, saber-estar relacional, saber-participar, saber-cooperar (atitudes

e comportamentos dos individuos no trabalho e de formas “desejadas” de agir, interagir e comunicar
— competéncias de acc¢dao, realizacéo e eficacia pessoal) e o aprender-a-aprender, o fazer-

saber (capacidades criativas e de auto-aprendizagem, de autopesquisa de informacéo, que
comporta accoes e realizacdes do actor que antecipa o seu comportamento & mudanca, gerando-a

A . ~ . o 29] ~ ~
— competéncias de 32 dimensao ou competéncias criticas). Esta evolugcédo da formacdo em
qualidade potenciara estratégias de desenvolvimento das empresas, levando-as a o
‘reconversodes individuais e colectivas com o nivel de qualidade dos produtos/servicos e a participacéo

dos actores na criacdo e gestdo dessa qualidade”.@l

A proposta de um modelo dindmico de planeamento e desenvolvimento das competéncias dos
actores profissionais, ao usar uma estratégia antecipativa em relacdo ao ambiente, comeca com 0
assumir de um processo de desenvolvimento optimizado, das pessoas de uma empresa, para criar
0 potencial tecnoldgico e organizacional que corresponda pré-activamente as condi¢cdes do mercado

em mutagéo.m] Desta forma, a visdo que a empresa tem das pessoas sofre uma alteracdo, de

factor adaptavel, o individuo transforma-se em factor limitacional do crescimento da

organizacao, desenvolvendo-se progressivamente o actor profissional, protagonista activo da
mudanc¢a/desenvolvimento. O universo de possibilidades de desenvolvimento de mercados e de
respostas € acompanhado por um grande namero de opcdes tecnoldgicas. A seleccédo que a empresa
faz depende da competéncia de accdo dos actores organizacionais, comegando pela equipa gestora

e terminando nas diferentes equipas de operadores; sdo 0s seus conhecimentos, as suas
capacidades, atitudes e comportamentos (competéncias determinantes e genéricas para a situacao

de trabalho) que definem as competéncias da empresa para poder focalizar as op¢des de tecnologia

e ganhar vantagem competitiva ao responder ao desenvolvimento dos mercados. De igual forma, €

o0 potencial de competéncias dos individuos que limita a capacidade de uma empresa de apreender
essas opcoes e oportunidades. Por tudo isto, a aprendizagem tem que estar mais perto da realidade
“do campo de acgcao” ou das competéncias da empresa e esta tem, por sua vez, que arranjar lugar para
0s processos de formacédo continua, que possam ter lugar no seu interior — dai a necessidade de

as empresas evoluirem no sentido da organizacdo aprendiz.

A mobilizacao e o desenvolvimento de capacidades suplementares dos actores, com fins

economicos, dependem, nao s0, da aptidao dos individuos para renovarem os seus talentos e
habilidades num esforco colectivo, mas também, das relacdes sociais de producao que podem suscitar
a emergéncia e a complementaridade das ac¢des colectivas, a solidariedade, a comunicacéo e

a criatividade no seio do sistema social; isto é, ha que apreciar as consequéncias das

representacdes colectivas, valores e simbolos que resultardo sobre os projectos e o desenvolvimento
das empresas, levando-as a mudanca.

As culturas das empresas terdo que ser consideradas como factor de desenvolvimento

organizacional numa época de contingéncias, de mudangas economicas e de crise. E a sua
capacidade para produzir um sistema social, mais ou menos rico em actores, em inovacoes e projectos
de desenvolvimento que devera ser analisada, apoiando-se sobre o estudo sociolégico de processos
de accéo cultural, no seio das interacgfes estratégicas.

Na cultura de desenvolvimento social da empresa, proposta por R. Sainsanlieu, ha necessidade

da empresa focar uma atencéo especifica para o seu sistema social como forma de promover a

qualidade e flexibilidade dos seus actores profissionais.lg1 Héa que ter em conta a estrutura desse
sistema e o0s processos transformadores que poder&o criar novos actores, outras relacdes de trabalho

e uma atitude colectiva a gerar situacdes novas e operatérias face aos multiplos problemas da mudanca.
A empresa dos nossos dias, tem que sofrer uma transformacédo profunda em trés pilares fundamentais:
— arelacéo entre as pessoas, 0 seu sistema de regras, 0 seu sistema de trocas. Esta mudanca

file:///E}/b/b203.htm (6 of 15) [17-10-2008 16:42:30]



A GESTAO DE COMPETENCIAS - UM PROBLEMA SOCIOLOGICO:

pressupde uma aprendizagem no colectivo que € feita no quotidiano, dando a ideia de um
processo integrado, através, nomeadamente, da “resolucéo de problemas”, troca de opinides entre
o trabalhador e a chefia, visto que ndo se mudam as rela¢cées humanas através de ordens, regras
ou entusiasmo persuasivo, mas através da comunicac¢ao que criara uma nova relacao social na

[33]

empresa. Por isso, comunicar significa escutar e reconhecer o parceiro sem criar riscos

de manipulacédo, nem reac¢des de medo e desconfianga. Esta forma de comunicar exige o
conhecimento integrado e diferenciado das diferentes “racionalidades e logicas de ac¢cao” dos

varios actores dentro da empresa, isto &, implica escutar o que os diversos actores tém para dizer e a

[34]

partir dai criar, de forma tolerante, confiante e transparente, ocasides e zonas de cooperacao.
A necessidade de um projecto de formacédo continua no modelo dindmico de planeamento

e desenvolvimento dos actores profissionais, apoiado numa cultura de desenvolvimento social da
empresa, conduz a uma “visdo” de organizagao para e de pessoas que estao preparadas para
trabalhar em conjunto, para construir um novo tipo de colectivo, com novas estruturas, novas

relacdes, novas competéncias, entre actividades laborais e de aprendizagem, e entre os colaboradores,
a todos os niveis da organizacdo — dai nasce a ideia da organizacdo aprendiz que é

necessariamente uma organizagcao comunicante.

Estudo de caso dos profissionais de telecomunicacdes

Face ao referencial tedrico apresentado e apds a caracterizacdo do campo empirico (objectivos

da organizacédo, suas competéncias nucleares, capacidades estratégicas, e factores/qualidades

para atingir aqueles objectivos), esta investigacao teve por objectivo determinar quais os

perfis profissionais que deveriam ser desenvolvidos nos actores organizacionais (profissionais técnicos
de Telecomunicacdes), diante de uma nova estrutura agora implementada, numa empresa de

servigos nacional. Ao adoptar uma estrutura “adhocratica decomposta em divisdes” (unidades
comerciais), a empresa multiservicos pretendeu dar resposta a situacoes em que a complexidade

da organizacdo e do mercado constituia o maior desafio.@] Como foi evidenciado no quadro tedrico
é desejavel que as empresas, no actual panorama socioeconémico-tecnoldgico, promovam uma
gestdo constante das muta¢des que deverdo ser acompanhadas por uma necessaria adequacao do
actor organizacional.

Através deste estudo pretendeu saber-se quais as competéncias necessarias aos profissionais técnicos
de Telecomunicacfes das duas unidades comerciais mais importantes na empresa, face ao novo
modelo de gestdo. Aplicando-lhe o conceito de competéncia, expresso no Quadro 1, subdividiu-se
aguela questdo em duas: o ponto de vista da empresa, pesquisando quais as competéncias
necessarias para os referidos profissionais, tendo em conta os objectivos e o modelo de gestéo

da empresa; o ponto de vista das pessoas, observando que conjunto de competéncias tinham

os profissionais individualmente e dentro da equipa de trabalho. A adequacéo dos dois pontos de
vista seria promovido através de perfis de desenvolvimento de competéncias. Provisoriamente

foram propostas duas suposi¢cdes a serem confrontadas com os dados da observacgéo: 1) as
competéncias actuais dos colaboradores das duas unidades comerciais ndo estavam ajustadas ao
novo modelo de gestao; 2) existiam perfis de competéncias determinantes diferentes dentro da
mesma unidade comercial, para colaboradores com funcgOes diferentes.

Apés aquelas formulacdes foi construido um plano de observacéo que conduziu a apreensao

e compreensao da dindmica organizacional, tendo em vista a construcdo do modelo de analise
especifico de competéncias.

Modelo de Anélise de Competéncias
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Competéncias profissionais e técnicas

— Formagcé&o académica (FA)

— Experiéncia (EX)

— Formacéo técnica especializada (FTE)

— Formacéo profissional geral (FPG)

Competéncias socioorganizacionais

1) Competéncias de assisténcia e servico

— Compreenséo interpessoal (Cl)

— Orientacao para o servigo de cliente (OE)

2) Competéncias de influéncia social

— Impacto e influéncia (I1)

— O sentido da organizacao (SO)

— Estabelecimento de relagbes (ER)

3) Competéncias de gestédo

— Desenvolvimento dos outros (DO)

— Capacidade directiva (CD)

— Trabalho em equipa e cooperagéo (EC)

— Direccéo de equipas (DE)

Competéncias de accéao, realizagdo e eficacia pessoal
— Adeséo a organizagdo e motivagédo (AM)

— Preocupagéo com a qualidade (PQ)

— Autocontrolo (AA)

— Adaptacéo a mudanga (ADM)

Competéncias criticas

— Autonomia, espirito de iniciativa e criatividade (AC)
— Pesquisa de informagéo e atitude & autoformacéo (PI)
— Capacidade pro-activa de mudanca (PA)

Metodologia aplicada

Na fase de observacdo procedeu-se a uma analise intensiva, um estudo de caso, visando conhecer
todas as dimensfes do contexto organizacional, no que se refere a competéncias dos

profissionais técnicos das duas unidades escolhidas.

Tratou-se de um exame exaustivo, tanto em amplitude como em profundidade, que utilizou todas

as técnicas disponiveis para uma amostra particular, seleccionada de acordo com o objectivo de
estudo, ordenando os dados resultantes de forma a preservar o caracter unitario da amostra, com

a finalidade ultima de obter uma ampla compreensédo dos fendmenos na sua totalidade. Se a
investigacdo do maior nimero possivel de aspectos do caso particular facilitou a intensidade da analise e
a compreensdao profunda do fenémeno social estudado, podera dizer-se em contrapartida, que a sua
nado estandardizacéo favoreceu a excessiva dependéncia da capacidade e do comprometimento
pessoal da investigadora e, consequentemente, tornaram este instrumento dificilmente transmissivel.
Outra desvantagem é a sua incapacidade para generalizar com rigor as conclusdes obtidas a classes
mais amplas de factos.

Utilizando o método atras descrito tracou-se:

1) Um perfil de competéncias que a organizacgao julga adequado para cada uma das situacdes de
trabalho das duas unidades estudadas — perfil profissional requerido ou perfil de competéncias requerido.
2) Um perfil de competéncias de cada colaborador adequado segundo o préprio actor na situacao

de trabalho para responder aos objectivos delineados pela organizacao — perfil profissional real ou
perfil de competéncias real.

3) Um perfil de competéncias de que cada colaborador é capaz potencialmente na situacdo de trabalho
— perfil profissional potencial do colaborador ou perfil de competéncias potencial.

O gréfico destes trés perfis permitiu tracar perfis profissionais de desenvolvimento de

competéncias adequados a situacdo de trabalho em particular e a realizacdo dos objectivos da
empresa em geral.

A fase de observacéao decorreu de:

— uma recolha de informacéo pré-existente na empresa e seu tratamento e analise, tendo em conta
0s objectivos do trabalho (recolha do organograma, descricdo de funcdes, planos de formacao,

dados referentes as unidades comerciais, alguns dados pessoais dos colaboradores, colecta durante
um ano de todas as revistas referentes a empresa bem como recortes de jornais).

— uma observacéo directa (foram utilizadas durante oito meses formas de observacado comparaveis
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as utilizadas pela observacgéao etnoldgica, seguindo-se um guia de observacgao especifico e

particular, pondo a tonica na actuacao dos profissionais-alvo no seu “espaco ecoldgico organizacional”).
— uma observacéo indirecta (efectuaram-se: 1— entrevistas semidirectivas, em periodos

distintos, decorrendo em trés fases, a varios niveis da hierarquia, incluindo um representante

da administracédo, com vista a conhecer a dinamica organizacional bem como as competéncias a

deter pelos profissionais técnicos das duas unidades; 2— entrevistas directivas, com recurso a

um questionario fechado e a perguntas abertas sujeitas a analise de contetdo, decorrendo em duas
fases, aplicadas a todos os profissionais em questao, tendo em vista o conhecimento das
competéncias postas em acgéo por cada um deles, ou colectivamente na equipa de trabalho, na

sua situacao de trabalho, bem como das competéncias detidas potencialmente por cada um deles).

O objectivo do questionario fechado foi a explicitacdo, diferenciacédo e hierarquizacédo das
competéncias genéricas escolhidas como mais ajustadas ao novo modelo de gestdo do ponto de vista
do colaborador. Desta forma, definiu-se também as competéncias determinantes por situacao de trabalho.

Analise dos resultados

A populacao-alvo era representada por 16 pessoas igualmente distribuidas pelas duas
unidades comerciais. Para analisar os resultados obtidos recorreu-se a um “percurso critico”
gue assegurasse a adequacgao das competéncias da empresa ao ambiente e simultaneamente
0 ajustamento das competéncias das pessoas para alcancar os objectivos tracados pela
organizacédo. Aplicando o quadro 1 temos:

Comnpetinicias Probletias &
Fe ; de
quides (1) Gestio
Pila 4 empTesa
#)
Problermas
[E)] o
Decemvperibun
Coatipet éncias Problemas
Resis » Potanciais |9 de (51
que o5 trabalhadores Fonmagio
e

Quadro 2 — Gestédo de competéncias — “percurso critico”

Foram desenhados 32 perfis de competéncias, tendo-se confrontado em cada situagéo de trabalho,

por colaborador 2 gréficos: o perfil de competéncias genéricas (perfil requerido, perfil real, perfil
potencial) e o perfil de competéncias determinantes (perfil requerido e perfil real); donde foi

possivel concluir um perfil de desenvolvimento de competéncias determinantes por situacao de trabalho
e/ou conjunto de situacdes colectivas de trabalho. Apresentaremos 2 situacdes de trabalho especificas.

Situacdo de trabalho Gestdo Comercial
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Andlise resumida

O colaborador tem idade, competéncias profissionais e técnicas acima das referidas pela empresa.
No primeiro grafico — competéncias genéricas — algumas competéncias reais encontram-se subvalorizadas
em relacao ao perfil desejavel, notando-se essencialmente constrangimentos na capacidade directiva,
desenvolvimento de equipas e pesquisa de informacdo, que no entanto potencialmente o colaborador necessita
desenvolver. O perfil potencial encontra-se bastante ajustado ao requerido. No segundo grafico as competéncias
requeridas determinantes para esta fun¢éo sdo: capacidade directiva, desenvolvimento de equipas, preocupacao
com a qualidade e pesquisa de informacao. Parece-nos no entanto haver problemas de gestédo. Seria importante
uma entrevista com a hierarquia no sentido de encontrar uma linguagem comum que definisse os objectivos da

situacdo de trabalho.

Situagédo de trabalho Gestao de Cliente
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Analise resumida

O colaborador tem idade, competéncias profissionais e técnicas consideradas suficientes pela
hierarquia, detendo, no entanto, pouca experiéncia (menos de um ano). No primeiro grafico nota-

se sobrevalorizacao pelo colaborador de algumas competéncias a excepcao de algumas competéncias
de gestéao, de influéncia, de accao realizacao e eficacia pessoal e criticas. Evidencia-se
constrangimentos de ac¢ao na capacidade pré-activa de mudanca. Analisando o segundo grafico,
parece-nos relevante desenvolver todas as competéncias determinantes para esta situagédo de trabalho.
Face aos resultados obtidos julgamos que o0s actores organizacionais das duas unidades

analisadas, compostos pelos profissionais de Telecomunicacdes, se encontram integrados na

empresa, embora de forma diferenciada. Colectivamente, na maioria, encontrdmos uma

grande afectividade a empresa e satisfacdo em relacéo as tarefas realizadas, bem como uma

forte componente relacional dirigida para os colegas e para os superiores. Mais que tudo, no entanto,
as diferentes observacgdes levaram-nos a pensar que existia uma forte motivagéo para aproveitar

esta experiéncia profissional de forma a adquirir know-how e competéncias suplementares, aumentando
0 saber e o saber-fazer experiencial individuais. Em geral, em todos os perfis desejaveis das situacbes
de trabalho, a capacidade directiva e a capacidade de autonomia e espirito de iniciativa, determinantes
no perfil requerido, ndo parecia ser entendido importante para um desempenho real, pelo que nos
pareceu haver défice de comunicacéo eficaz, problema nitidamente de gestéo, ja que potencialmente
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os colaboradores a possuiam em grau elevado. Sobretudo pareceu haver uma ma interpretacéo da
fungéo de integracéo, feita pela hierarquia da unidade, face a orientagdo multiprodutos seguida

pela empresa.

No que respeita a preocupacéo com a qualidade pareceu ser uma competéncia fortemente

necessaria para ser posta em accao de forma determinante pelos diferentes actores. Na pratica, e
mesmo potencialmente, os colaboradores confessaram que muitas vezes tinham falta de tempo para
a porem em acc¢ao, imputando a sua responsabilidade a area operacional, esquecendo a qualidade

no atendimento, na assisténcia, bem como a filosofia de qualidade total.

Na grande maioria dos colaboradores as competéncia de assisténcia e servigco eram determinantes para
a sua acc¢do e da mesma forma as competéncias de gestéo.

As competéncias de accao, realizacao e eficacia pessoal, bem como algumas criticas, eram

também determinantes para a quase totalidade das situacdes de trabalho estudadas. No entanto,

a autonomia possivel foi quase sempre posta em causa pelos actores organizacionais.

De tudo observado e desta andlise, fomos levados a confirmar as nossas hipoteses de trabalho.

As competéncias actuais dos colaboradores das duas unidades, ndo estavam ajustadas ao novo
modelo de gestdo, a excepcdo de um caso, sendo necessario adequé-las através de accdes de
formacgédo, essencialmente nas competéncias de assisténcia e servico, de gestédo, de acc¢ao, realizagéo
e eficacia pessoal e criticas. Previamente, seria pertinente verificar, através da observacdo de uma

: : ~ . [36 o
carteira personalizada de competéncias de cada um dos colaboradores, bem como de uma auditoria
de desempenho, e de uma auditoria socioorganizacional, se alguns problemas de desempenho

" ~ ~ [37 . s
eram nitidamente problemas de gestéo ou de formagao.[—] No que diz respeito a segunda
hipotese existiam, conforme constatado, perfis de competéncias determinantes diferentes dentro
da mesma unidade e entre unidades diferentes. Isto é, havia necessidade de desenvolvimento

[38]

de competéncias determinantes e particulares umas vezes por situacao de trabalho, outras por equipa.

Concluséo
"O conhecimento produz a a mais elevada qualidade de poder.”
(Alvin Toffler)

Marx, argumentando que o poder era dagueles que detinham “os meios de producéo”, preconizava que
os trabalhadores n&o disporiam de poder enquanto néo retirassem os “meios de producéo” a

classe capitalista que os possuia.

No Modelo Informacional, os conhecimentos, as capacidades de accao e as atitudes das pessoas séo
0s “meios de producdo” imprescindiveis a volta dos quais se ordenam todos 0S Outros recursos.

A Teoria das Rela¢des Humanas, ao propor o desenvolvimento de certas qualidades, como a
criatividade, a tomada de decisao e a responsabilidade dos trabalhadores pretendia uma melhoria

das condi¢cdes humanas no trabalho, tentando, por um lado, adequar o individuo ao trabalho e, por
outro, fazé-lo sentir-se importante no seu posto de trabalho.

Hoje, a proposta de renovacao daquelas e mais qualidades nos colaboradores é de

caracter macroecondmico. A mundializacdo da economia que alarga e acelera a concorréncia
movimenta possibilidades de deslocalizacao de actividades humanas; os recursos em matérias primas e
a proximidade dos mercados perdem importancia por comparacdo com as capacidades de iniciativa
dos homens, feitas de competéncias suplementares — saber-ser, saber-aprender, saber-inovar,
saber-participar, saber-cooperar; de facto, o desafio jogar-se-a na habilidade de desenvolver,

renovar, transformar talentos e conhecimentos, mais do que racionalizar.

A verdadeira mudanca da organizacao do trabalho que emerge € uma mudanca profunda de uma légica
de accao - é societal. Donde, surge a necessidade premente, por parte dos gestores organizacionais,
de olharem com realismo as relacdes sociais, as capacidades de participacdo/cooperacéo, de
autonomia, de criatividade dos actores, vistas como factos tdo ou mais importantes que os

recursos financeiros.

Adoptando uma perspectiva dindmica, o know-how de progredir, de desenvolver novos servicos,

com qualidade total, no prazo certo e com custos razoaveis, ndo depende apenas de

investimentos materiais mas cada vez mais da qualidade e flexibilidade do investimento imaterial

(nas pessoas, no seu sistema de relacdes, na cultura). Para manter essas capacidades € necessario
gerar condi¢Bes de aprendizagem continua mobilizando e potenciando competéncias

especificamente humanas — néo programaveis em computador; de facto, o conceito chave a volta do
qual se movimenta o crescimento do investimento imaterial € a aprendizagem na experiéncia

de cooperacao, fundada em formas de delegacéo, de descentralizagéo, de desenvolvimento
socio-organizacional, e mais que isso, na auto-aprendizagem — metacompeténcia para o século XXI.
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O sustentaculo que os “inovadores” da gestdo encontraram nas teorias cientificas de organizagao

do trabalho, conduziram a crise estrutural e a “contra-performances” empresariais; o pilar fundamental
da sociedade em mudanca assenta numa filosofia da confianga e da abertura — confianca nos
homens, abertura do sistema.

A construcéo do futuro, o desenvolvimento de uma nova sociedade e de uma nova organizacao
comeca, antes de tudo, pela transformacado das pessoas que a compdem, ou mais exactamente

das relagbes que elas tém entre si, do seu sistema de regras, dos costumes que Ihes permitem viver
em comum. Por isso a aprendizagem do futuro ndo podera fazer-se, sendo colectivamente. E
aprendendo a comportar-se de forma diferente, a estabelecer novas relacdes mais tolerantes,

mais solidarias, mais livres, que o homem construird a sociedade do amanha e

redescobrira, individualmente o seu “caminho de produtor realizado”.[@1

A aprendizagem colectiva e a inovacgédo fardo emergir os inovadores — homens instruidos —

promotores da inovacgéo, mas “preferindo a compreenséo pragmatica dos problemas a inteligéncia

das solucdes”, serdo negociadores de conflitos e de alguns consensos e, também, capazes de escutar

e compreender intuitivamente os clientes que servem e 0 conjunto de colaboradores que asseguram
[40]

no quotidiano o servigo.

A nova gestao (de competéncias) assenta num sistema de colectivo novo — 0s actores societais —

e obriga a uma reflexdo sobre as capacidades dos grupos humanos de cooperarem e de se

auto-aperfeicoarem, dentro de sistemas cada vez mais complexos e sobre os melhores meios

de desenvolver e utilizar aquelas capacidades. Trata-se de suscitar uma participagao solidaria entre

0s membros de uma organizacdo, no cenario de constrangimentos técnicos e economicos, tendo em

conta que nao existe cooperacdo sem conflito e que é ilusorio pretender motivar os colaboradores.

O desenvolvimento da liberdade e dos sistemas democraticos sao tais, que 0s responsaveis nao

podem deixar de ter por missdo a construcao de condi¢cBes efectivas que levem os colaboradores

a motivarem-se e a assumirem-se, em cada “campo de acc¢ao” particular, como “donos do trabalho”

. [41]
gue concretizam. _ _ _
Por isso, de futuro e na globalidade, o problema é socioldgico.
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