Organizacao

gualificante
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e modelos

da competéncia:

gue razoes?

gue aprendizagens?

O nosso objectivo ndo consiste em tentar
definir o que é, ou deveria ser, uma or-
ganizagdo qualificante, o que alias ja foi
feito!. Trata-se, antes, de abordar mais a
montante as questfes subjacentes a esta
tematica.

A organizacdo qualificante pode ser defi-
nida, da forma mais simples, como uma
organizacdo que favorece, por constru-
¢do, as aprendizagens de indole profissi-
onal, isto é, uma organizagdo que permi-
te aprender. Esta definicdo é, contudo,
manifestamente insuficiente para definir
aquilo que se encontra actualmente em
jogo. De facto, desde longa data, espera-
se que a organizacdo produza aquilo que,
em economia, é designado por “efeitos
de aprendizagem”. Depois de Adam
Smith, surge a ideia de que uma mesma
série de gestos incessantemente repetidos
deveria, segundo aquele autor, promover
a aquisicdo de uma grande destreza nes-
te dominio. Adam Smith defendia mesmo
que uma tal repeticdo e especializa¢do dos
gestos conduziria 0 operario, na sua pro-
cura de algum conforto e de uma certa
eficicia na execugdo dessa série de ges-
tos, a conceber melhoramentos técnicos
relevantes para a sua realizacdo.

Assim, a nova questdo - e na medida em
que se trata de uma questdo - nao reside
na procura de efeitos de aprendizagem,
na criagdo de uma organiza¢gdo meramen-
te “de aprendizagem”?, mas na elucidacéo
das razBes pelas quais se assiste a um
ressurgir desta problematica, bem como
na nova natureza das aprendizagens.

1. As razoes do ressurgi-
mento da problematica da
organizacao

As vantagens da cooperacéo...

Os estudos actualmente efectuados em
empresas, pelo menos nas que procuram
inovar as suas formas de organizagdo e
de gestdo, evidenciam a importancia atri-
buida a cooperagéo.

O termo nao é muito usado nesta acepcao,
como se hesitassemos em utiliza-lo. E,
porém, de cooperagdo que se trata quan-
do, recorrendo a subtis desvios de lin-
guagem, se fala de “agir em conjunto”.
Sao inimeros os exemplos concretos que
ilustram esta situagéo:

00 Exaltam-se os méritos do trabalho co-
lectivo nas fabricas, das equipas dotadas
de autonomia, responsaveis pela conse-
cucdo dos seus objectivos, agindo de
modo auto-regulado e auto-coordenado
para assumir essa responsabilidade.

O Fala-se de descompartimentacdo en-
tre as fungdes, das interac¢des, do dialo-
go entre servigos que antes se ignoravam.
O paradigma da “coordenacdo horizon-
tal” ganha terreno e colide com os es-
guemas associados a segmentacdo funci-
onal da empresa.

O Desenvolvem-se organizacdes por
projecto ou, mais simplesmente, grupos
de progresso multi-profissbes, que per-
mitem as diferentes areas profissionais e
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No presente artigo, o autor
interroga-se sobre as razdes
gue terdo colocado na or-
dem do dia o tema e a prati-
ca da organizagdo qualifi-
cante, salientando a exis-
téncia de trés tipos de ra-
z0es: a importancia atribui-
da & cooperagdo no traba-
Iho, os problemas suscita-
dos pelas tendéncias que
levam & exclusdo de uma
parte da populacdo assala-
riada e dos jovens e a insta-
bilidade das escolhas orga-
nizativas. O autor mostra
gue o papel da organizacéo
qualificante ndo pode cin-
gir-se ao de mera “organiza-
¢do de aprendizagem”. Im-
porta desenvolver novos
dispositivos de aprendiza-
gem que superem e inte-
grem o recurso a experién-
cia profissional e a forma-
¢do escolar.

1) Philippe Zarifian, “Acquisition et
reconnaissance des compétences dans
une organisation qualifiante”, Revista
Education Permanente, n® 112, Paris,
Outubro de 1992.

2) E aqui reside a ambiguidade da ex-
pressdo “learning organization”.



* X %

*
* o %

FORMAGAQ PROFISSIONAL 0. 5

* 5k

“A nova questéo - na
medida em que se trata de
uma questao - ndo reside
na procura de efeitos de
aprendizagem, na criacao
de uma organizacéo
meramente “de aprendiza-
gem™, mas na elucidacéo
das razfes pelas quais se
assiste a um ressurgir
desta probleméatica, bem
como na nova natureza
das aprendizagens.”

“Os estudos actualmente

efectuados em empresas

(...) evidenciam a impor-

tancia atribuida a coope-
racao.

“A verdade é que nem
sempre avaliamos o
reverso destas modalida-
des de cooperagao, isto ¢,
as novas separagoes que,
muito provavelmente, irdo
criar(...)”

“As razdes para “incenti-
var a cooperacdo” sao
hoje téo sélidas como o
eram anteriormente as
razo0es para “separar e
isolar”.”
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especialidades trabalharem em paralelo,
em simultdneo e de modo convergente.

0 Empreende-se a racionalizacdo dos
processos transversais (como, por exem-
plo, o processo que medeia entre a re-
cepcdo da nota de encomenda e a sua
entrega) e constata-se que o essencial dos
ganhos de produtividade resulta do aper-
feicoamento (e da redugdo) das interfaces
entre 0s varios componentes do processo.

0 Ensaia-se a passagem da subcontra-
tacdo as relagbes de parceria, também
com base na intensificagdo dos intercam-
bios e na realizacdo conjunta de tarefas,
em busca de relacfes de confianga que
sejam estaveis a longo prazo.

00 Desenham-se novos perfis hierarqui-
cos que valorizam as capacidades de sa-
ber ouvir, de animagdo e de dialogo.

0 Dos técnicos, enquanto especialistas
num determinado dominio, espera-se,
doravante, que saibam compreender os
problemas dos outros, dar-lhes assistén-
cia, formar e, em suma, que assimilem o
significado de uma verdadeira prestagdo
de servico.

O Privilegia-se o estado de espirito im-
plicito na relagéo cliente-fornecedor: co-
nhecer as expectativas do outro (o clien-
te) em relagdo a nossa actuacao e de que
forma a aceita.

Em suma: trata-se de um “agir em con-
junto” em todos os planos que parece
emergir, nos discursos e, pelo menos em
parte, nos factos, na construcdo concreta
das novas organizacfes. A verdade é que
nem sempre avaliamos o reverso destas
modalidades de cooperacdo, isto é, as
novas separagfes que, muito provavel-
mente, irdo criar:

0 Quando se constituem grupos auto-
nomos, serd que sdo, de algum modo, ti-
dos em conta os riscos de que estes gru-
pos se fechem em si mesmos e ponham
em causa solidariedades implicitas que
outrora existiam nos locais de trabalho?

0 Quando se procede a “descomparti-
mentacdo” das funcdes, serd que sdo tidas
em conta as identidades inerentes a cada
profissdo e a desestabilizacdo assim
introduzida em locais de relativa autono-

mia? A coordenacdo horizontal permitira
a cada individuo a possibilidade de en-
contrar o posto que considera mais con-
veniente? Se colocarmos a questdo aos
profissionais de manutencdo, por exem-
plo, vericaremos com surpresa a sua “re-
sisténcia”.

0 Quando, no caso de organizacdes cri-
adas por projecto, como no sector da in-
dustria automovel, as opgdes e decisdes
mais importantes sdo transferidas para
montante do lancamento desses projec-
tos, ter-se-a a certeza de ndo estar a colo-
car numa situacéo de ainda maior depen-
déncia o pessoal a jusante? A organiza-
¢do por projecto aproxima os actores da
concepgdo dos produtos e dos processos,
mas sera capaz de associar efectivamen-
te, no &mbito desta cooperacéo, os acto-
res das fabricas...?

Néo obstante as inimeras reservas que
poderdo colocar-se a um espirito atento
¢, em nosso entender, indubitavel que o
paradigma do “incentivo a cooperacdo”
ganha terreno, assumindo-se como uma
nova referéncia cultural para os organiza-
dores, a qual substitui, pelo menos em
termos da sua dominéncia, o paradigma
da separacdo das tarefas e responsabili-
dades.

As razdes para “incentivar a cooperagdo”
sdo hoje tdo sélidas como o eram anteri-
ormente as razfes para “separar e isolar”,
tendo mesmo sido alvo de uma certa
banalizacdo, a qual Ihes confere, de cer-
to modo, a sua solidez, mas impede, ndo
raro, uma analise exaustiva dos proces-
sos de cooperacdo. Eis duas das razdes
assim banalizadas:

A reactividade: uma organizacdo reactiva
€ aquela que é capaz de reagir bem, rapi-
damente e de modo pertinente a uma
variacdo do ambiente econdmico e esta
qualidade assume especial importancia no
contexto de instabilidade e incerteza que
caracteriza as actuais formas de cresci-
mento. Reagir bem e com rapidez é agir
de modo a que informagdo circule rapi-
damente nas redes horizontais, aproximar
a analise dos problemas da tomada de
deciséo e da accdo, agir de modo a que
sejam convergentes as (re) acc¢des dos
diferentes actores da empresa, sem davi-
da boas razbes para descentralizar e coo-
perar.



A integracdo: quer resulte da configura-
¢ao dos sistemas técnicos ou seja devida
a racionalizagdo e tensdo dos fluxos, a
integracdo torna objectivamente mais
interdependentes as diversas actividades
da empresa e promove, de certo modo,
uma intensificacdo dos intercambios en-
tre aqueles que assumem estas activida-
des. Basta pensar, por exemplo, nas
consequéncias de uma organizacdo em
fluxos sob tensdo, no caso de uma em-
presa como a SNECMA, que procura re-
duzir o ciclo de fabricacéo no interior das
suas fabricas, bem como a nivel da rede
de fornecedores. Trata-se de uma boa
razdo para promover a convergéncia das
accdes, estruturar 0s encontros entre 0s
componentes dos motores e desenvolver
o0 sentido de interdependéncia entre um
elevado numero de actores.

Estaremos, porém, a avaliar plenamente
as consequéncias da cooperagio? E neste
ambito que o tema da organizacdo
qualificante comeca a tomar sentido: tra-
ta-se de inter-relacionar saberes diversos,
pontos de vista e interesses que se cons-
tituiram separadamente, mesmo até em
oposi¢do, no seio da organizacdo que
herdamos, saberes esses que devem,
doravante, desenvolver-se em inter-rela-
¢do, em comunicacdo, e ndo mais em iso-
lamento, em estrita especializagdo e
centrados em torno de si proprios.

A organizacdo torna-se qualificante na
medida em que legitima e favorece esse
inter-relacionamento, permite a cada par-
ticipante elevar a sua competéncia no
contacto social com outras profissdes e/
ou outras categorias sociais, em funcéo
de necessidades directamente ligadas aos
desempenhos do funcionamento produ-
tivo.

A rampa da excluséo...

Um dos principais riscos das “novas or-
ganizacBes” e, em especial, das organiza-
¢Bes que ddo énfase a cooperacéo e ele-
vacdo das competéncias é o facto de cons-
tituirem temiveis maquinas de seleccédo e
de exclusdo.

Um trabalhador que, durante 20 ou 30
anos, desempenhou as suas fungdes, po-
derd ser friamente declarado “incompe-
tente” e pressionado a deixar o seu posto
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ou, de forma mais afavel, mas igualmen-
te previsivel em termos do seu resultado,
marginalizado na organizag¢do do traba-
Iho ou colocado fora dos circuitos e for-
mas de modernizagdo. Esta marginaliza-
¢do ndo atingira apenas os adultos inseri-
dos na vida activa, mas também, de acor-
do com um principio idéntico, os jovens
que abandonam o sistema educativo sem
diploma, bem como 0s jovens que 0s
empregadores consideram “com insufici-
ente escolaridade” - serdo socialmente
declarados “incompetentes”, sem mesmo
terem podido mostrar as suas capacida-
des. Estamos, pois, perante um paradoxo
das “novas organizagdes”: constituem uma
oportunidade de abertura a qualificacbes
mais elevadas, mas poderdo degradar
completamente a situacdo de um consi-
derével nimero de individuos.

Se atribuirmos alguma importancia a esta
questdo, importa abandonar uma visdo
puramente “economicista” da organizacgéo
qualificante e ter em conta que ela deve
permitir responder ao seguinte repto:
como transformar as competéncias dos
assalariados partindo daquilo que eles
sd0, no respeito pela diversidade dos seus
percursos e das suas aquisic@es, por for-
ma a que tenham uma ampla participa-
¢do na construgdo e desenvolvimento das
“organizacBes de cooperagdo™

E voltamos a primeira definicdo da orga-
nizacdo qualificante: adquirir competén-
cias no seio da organizagdo, mas de uma
forma néo trivial, em boa medida ainda
por inventar®, uma vez que a questdo é
ela propria inédita.

A instabilidade das escolhas organi-
zativas.

O conceito de organizacdo que os qua-
dros superiores das empresas construiram,
durante o periodo de dominacdo do
taylorismo, assenta no postulado de que
€ possivel criar uma estrutura indiferente
e capaz de resistir a passagem do tempo,
ao desgaste e as mudancgas de contexto,
0 que, de certo modo, estava contido na
ideia de “organizagdo cientifica”, elabo-
rada segundo leis relativamente imutaveis.

Tal visdo ainda subsiste. Assim, muitos
quadros de grandes empresas, assessora-
dos por consultores especialistas neste
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“Estaremos, porém, a
avaliar plenamente as
consequéncias da coope-
racdo? E neste ambito que
o tema da organizacao
gualificante comeca a
tomar sentido(...)”

“Um dos principais riscos
das “novas organizag6es”
e, em especial, das organi-
zacOes que dao énfase a
cooperacao e elevacéo
das competéncias, é 0
facto de constituirem
temiveis maquinas de
seleccéo e de excluséo.”

“O conceito de organiza-
¢do que os quadros
superiores das empresas
construiram, durante o
periodo de dominacao do
taylorismo, assenta no
postulado de que é possi-
vel criar uma estrutura
indiferente e capaz de
resistir a passagem do
tempo (...) Tal visdo ainda
subsiste (...) Os pressu-
postos (...) sdo, porém,
altamente contestaveis”.

3) Um dos grandes méritos da Missdo
“Novas qualificagbes”, em Franca, terd
residido na abordagem desta proble-
mética e na tentativa de experimen-
tar novas solugdes, tanto para os jo-
vens como para os adultos.



* X %

*
* o %

FORMAGAQ PROFISSIONAL 0. 5

* 5k

“A organizacéo
qgualificante, na medida
em que favorece, simulta-
neamente, a aquisicao de
competéncias no seio da
organizacao e sobre a
organizacdo, situa-se
numa dialéctica verdadei-
ramente singular e, neste
aspecto, inédita. A organi-
zacao deve permitir, no
seu seio, as aprendiza-
gens a ela relativas!”

A rotina “(...) continua a
estar presente, mas ndo
cremos que possa vir a
desempenhar um papel

central nas aprendiza-
gens.”

“A prescricdo represen-
tou, a seu modo, uma
segunda e importante

forma de aprendizagem

(...) Contudo (...) os
métodos, procedimentos e
gamas assim definidos
encontram-se cada vez
mais desajustados(...)”
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dominio, créem poder definir “metas
organizativas” para 3 ou 5 anos e delas
inferir o percurso que permitira transitar
da actual organizacéo para esta nova con-
figuragdo da qual se espera que seja, uma
vez mais, estavel. Os pressupostos de uma
tal abordagem sdo, porém, altamente con-
testaveis:

00 quem garante que a situagdo (econo-
mica, técnica, social) vigente corresponda
dentro de 3 ou 5 anos as actuais previ-
sdes? Se se fixar em torno desta meta o
objectivo e a direc¢do da mudanca
organizativa, existe um elevado risco de
ser necessario abandonar, a meio do per-
curso, 0s objectivos anteriormente fixa-
dos e de anular os esforcos desenvolvi-
dos, ndo raro consideraveis,

0 *“direccionando” a mudanca em fun-
cdo de uma meta estabelecida por alguns
especialistas, coloca-se a maior parte dos
assalariados numa situagdo essencialmen-
te passiva: é-lhes solicitado que se inte-
grem num processo alheio a sua vonta-
de, cujo sentido e objectivo lhes escapa e
que lhes é imposto sem verdadeira pos-
sibilidade de escolha. O resultado sera (é)
uma ruptura dos comportamentos: alguns
assalariados entrardo no jogo, tentardo
aproveitar as novas oportunidades
trazidas pela mudanca (ainda que impos-
ta); outros, pelo contrario, oferecerdo re-
sisténcia, ou deixardo passar a caravana,
na esperanca de melhores dias...

Em qualquer dos casos, a mudanca ori-
entada para a meta definida, porque co-
loca os individuos em posi¢do de seguir
ou resistir, ndo promove a aprendizagem
desse objecto essencial que é... a propria
organizacdo. Os assalariados sdo inseri-
dos no contexto de (rumo a) uma nova
organizagdo, mas ndo lhes é dado a apren-
der o que € uma escolha organizativa.

E é apenas a partir do momento em que
se renuncia a ficcdo de uma estrutura
organizativa estavel e se aceita repensar
um esquema fixista que se torna patente
0 interesse:

0 de uma definicdo da organizagdo, ndo
tanto em termos de estrutura, mas de
potencialidades de evolucéo,

0 de um envolvimento dos assalariados
na concepgdo de uma mudanga que ndo

tenha como principal referencial uma
“meta”, mas sim a analise de situacdes
dindmicas.

Estas consideracfes implicam a aquisicdo,
pelos assalariados, de uma competéncia
sobre a organizacdo, uma verdadeira cul-
tura organizativa, tendo como pano de
fundo a sua capacidade de conduzir a
bom termo tais anélises e evolugdes.

A organizacdo qualificante, na medida em
que favorece, simultaneamente, a aquisi-
cdo de competéncias no seio da organi-
zacdo e sobre a organizacdo, situa-se
numa dialéctica verdadeiramente singu-
lar e, neste aspecto, inédita. A organiza-
cdo deve permitir, no seu seio, as apren-
dizagens a ela relativas!

Tal ndo conduz, certamente, a uma abor-
dagem empirista. Pelo contrério, uma tal
concepgdo da organizagdo pressupde a
existéncia de principios sélidos, mais re-
lacionados com as modalidades de uma
aprendizagem organizativa partilhada que
com 0s novos tipos de estrutura. E, por
exemplo, mais importante definir qual o
significado de um percurso de aquisi¢do
de autonomia que tentar estabelecer rigi-
damente o que deve ser uma equipa do-
tada de autonomia.

A natureza das aprendizagens?

Ao analisar as trés categorias de razbes
que apoiam a criacdo de organizagfes
qualificantes, a natureza das aprendiza-
gens foi por n6s abordada implicitamente.

A rotina, isto é, a assimilagdo, com base
na experiéncia, de esquemas de ac¢do
susceptiveis de serem reproduzidos, de-
sempenhou um papel relevante no funci-
onamento industrial. Continua a estar pre-
sente, mas ndo cremos que possa vir a
desempenhar um papel central nas apren-
dizagens, por inimeros motivos: um cada
vez maior nimero de acgGes rotineiras sao
integradas nos sistemas técnicos automati-
zados e suportes logicos, evadindo-se,
assim, da esfera do trabalho humano.
Num contexto caracterizado,em todos 0s
aspectos, por uma grande instabilidade e
em permanente evolugdo, as situacoes
permitem cada vez menos a confianga nas
rotinas que, numa perspectiva de “pro-
gresso continuo”, constituem o préprio



objecto de interrogacdo. Ora, isto néo
desacredita a experiéncia desenvolvida
pelos assalariados, antes obriga a repen-
sar a sua construcéo.

A prescrigdo representou, a seu modo,
uma segunda e importante forma de
aprendizagem, pois permitia organizar e
formalizar a constituicdo de um saber
sobre o trabalho e a produgéo nos cen-
tros de analise e metodologia. Contudo,
esta forma de capitalizacdo entrou em
crise: 0s métodos, procedimentos e ga-
mas assim definidos encontram-se cada
vez mais desajustados, ndo apenas face
aos saberes efectivamente mobilizados
nos actos reais de producdo, mas em re-
lacdo ao caracter crescentemente “circuns-
tancial”, complexo e, em parte, impre-
visivel, dos problemas a resolver no pla-
no da actividade concreta. E entre os ac-
tores directos que os problemas emergem
e a eles compete, prioritariamente, a ta-
refa de os abordar. Os centros de analise
e metodologia ndo escapam a esta regra,
assumindo-se a sua prépria actividade
como uma producdo de saberes coloca-
da sob o signo de questbes e problemas
suscitados pelos novos projectos (de pro-
dutos, equipamentos, processos, etc.) e
para 0s quais se conhece apenas uma
parte das solugdes.

Por fim, a formacéo escolar estruturada
em disciplinas coube, e caberd sempre,
um papel na constituicdo ds saberes de
base. Torna-se, porém, cada vez mais cla-
ro que:

00 o pressuposto positivista, que anima
implicitamente a maior parte dos sistemas
de ensino, sai enfraquecido do confronto
com as questdes reais da producdo. As
ciéncias ndo sdo “exactas”, antes consti-
tuem conjuntos de proposi¢des que aspi-
ram a validade, mas que sdo contestaveis,
e é essa a condi¢do do seu progresso.
Significa isto que o teste da préatica e o
confronto com outros contetdos de sa-
ber devem ser explicitamente incluidos
na prépria formacédo cientifica (qualquer
gue seja o seu nivel).

7

0 a nogdo de “saberes de base” é peri-
gosamente indefinida. De que saberes se
trata? De que modo podem ser definidos
e ensinados? Qual é, por exemplo, 0 sig-
nificado de um saber de base, relativa-
mente a um comportamento de autono-
mia e de responsabilidade? Tera o siste-

FORMAGAQ PROFISSIONAL 0. 5

ma escolar uma palavra a dizer ou algum
contributo a dar neste dominio e, em caso
afirmativo, o qué? Colocar a questdo é
verificar até que ponto o actual funciona-
mento do sistema educativo é incapaz de
fornecer uma resposta.

0 finalmente, é um facto que as situa-
¢bes produtivas promovem e mobilizam
a imbricacdo de saberes de diferentes dis-
ciplinas. E ndo apenas entre disciplinas
ligadas as ciéncias ditas “duras” (mecani-
ca, electricidade, electrénica, informatica,
etc.), mas também entre estas e as ciénci-
as humanas e sociais. Como tirar partido
deste cruzamento e interligacdo? Estardo
as formas escolares tradicionais realmen-
te adaptadas a este tipo de aprendizagem?

Ora, tanto ao nivel da forma, como do
contetdo das aprendizagens, muita coisa
¢ posta em causa e foi para tentar res-
ponder a estes desafios que surgiram as
organizacdes qualificantes.

Mas estas Ultimas sdo simultaneamente
confrontadas com a definigdo do seu pro-
prio objecto (qual a “competéncia” que
¢, assim, necessario adquirir?) e com as
formas de reconhecimento social das com-
peténcias e saberes assim adquiridos. Na
nossa perspectiva, a competéncia é, ao
mesmo tempo, inseparavel das situagdes
de producédo e irredutivel ao “saber-fa-
zer” adquirido através da experiéncia.

Por um lado, a competéncia pode ser
definida como o entendimento indivi-
dual e colectivo das situac¢des de pro-
ducdo, inseridas na complexidade dos
problemas suscitados pela sua evolucdo.
Por outro lado, a aquisicdo de um tal en-
tendimento supde a estabilizacdo dos
quadros de accdo que garantam uma real
acumulagéo dos conhecimentos e que se
assemelham mais a um dispositivo de
experimentacdo do que a experiéncia,
experimentacdo que €, contudo, cons-
truida a partir de situagdes de producédo
reais. Sobre este aspecto, dispomos de
indices ainda muito parciais na montagem
de dispositivos de andlise das situagdes
que permitam voltar ao estudo dos acon-
tecimentos de producéo (as vias, as ino-
vacdes), analisar o seu percurso, rectifi-
car as condi¢Bes da sua ocorréncia*. E que
permitam aos assalariados valorizar a sua
experiéncia dos acontecimentos e as suas
capacidades de indugdo, bem como ga-

* X 5

* %
* *

* 5k

CEDEFOP
9

REVISTA EUROPEIA

“ (..)a formacéo escolar
estruturada em discipli-
nas coube e cabera sem-
pre, um papel na consti-
tuicdo dos saberes de
base.”

“(...) a competéncia pode
ser definida como o
entendimento individual e
colectivo das situacdes de
producéo, inseridas na
complexidade dos proble-
mas suscitados pela sua
evolucdo.”

“(...) com uma tal aborda-
gem da competéncia e das
suas modalidades privile-
giadas de aprendizagem,
afastamo-nos considera-
velmente dos sistemas de
classificacdo baseados na
“detencdo” de um posto de
trabalho, ou até de um
emprego, ainda que no
sentido lato da sua defini-
¢ao. Neste dominio, quase
tudo esté por inventar.”

4) Tivemos a oportunidade de parti-
cipar na criagdo de tais dispositivos,
nas fabricas da empresa Danone
France.
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nhar distancia relativamente a apreensdo
imediata das causas e razGes das mesmas,
legitimando um retorno critico a primeira
avaliacdo da situacdo inicial.

Todavia, com uma tal abordagem da com-
peténcia e das suas modalidades privile-

giadas de aprendizagem, afastamo-nos
consideravelmente dos sistemas de clas-
sificacdo baseados na “detencdo” de um
posto de trabalho, ou até de um empre-
go, ainda que no sentido lato da sua de-
finicdo. Neste dominio, quase tudo esta
por inventar.



