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A producao
de competéncias
na empresa




Editorial

Desde h& muitos anos que, na maior par-
te dos paises europeus, a reflexdo e as
politicas seguidas concedem uma grande
importancia ao papel da empresa, em ma-
téria de formacédo profissional.

As razBes que conduzem mais frequente-
mente ao aumento do papel da empresa
foram muitas vezes analisadas e s&o bem
conhecidas, quer se trate das transforma-
¢Bes tecnologicas, das organizagbes do
trabalho, do aumento do desemprego, da
contribuicdo procurada da formagdo para
a competitividade das economias.

As formas adquiridas pela intervencdo da
empresa no processo de formacdo sdo,
no entanto, multiplas. Sdo igualmente
proprias de cada pais, tendo em conta as
particularidades de cada sistema de for-
macédo profissional.

Assim, a intervencdo da empresa e, de
um modo mais alargado, das organiza-
¢Oes profissionais, na definicdo dos ob-
jectivos e dos contetidos das formacdes
profissionais foi e continua a ser um tema
central em varios paises. Um aspecto
desta questdo é o dos modos de regu-
lacdo das formagdes que assentam so-
bre uma concertacdo eficaz entre os ac-
tores do mundo econdmico e os do mun-
do da formacdo, nomeadamente, nos
paises que, como a Franga, tém um sis-
tema de formacéo largamente fundado
sobre ensinos formais distribuidos por es-
tabelecimentos escolares colocados sob
a responsabilidade do Estado. A Gra-
Bretanha deu uma resposta diferente ao
introduzir uma codificacdo das compe-
téncias e uma certificacdo independen-
tes do acto de formacéo, onde as em-
presas desempenham um papel funda-
mental. O objectivo &, pois, fornecer aos
actores da formacgdo - empresas ou or-
ganismos de formacéo - referéncias que
melhorem a eficacia do mercado de tra-
balho e que permitam aos organismos
de formacdo orientar 0s seus programas
e as suas vias de formagéo.

Uma outra questdo essencial ¢, evidente-
mente, a da intervengdo da empresa no
proprio processo de formagdo profissio-
nal. A empresa como lugar de formacéo
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€ o tema deste numero da Revista
Europeia da Formagdo Profissional. Tra-
ta-se aqui de um tema muito “classico”
tratado frequentemente sob o angulo da
eficacia das formacgdes em alternancia,
comparativamente as formagdes unica-
mente escolares. Esta ndo é a abordagem
deste numero que trata, de modo dife-
rente, do papel da empresa na formacgéo.

Existe uma pergunta comum a todos os
artigos. O que € que na empresa permite
de facto o desenvolvimento dos conheci-
mentos e do saber-fazer dos assalariados?
Ou, quais sdo as condicdes internas a
empresa, susceptiveis de garantir que a
formagdo no local de trabalho, a forma-
cdo informal ou as formac@es formais por
iniciativa da empresa, assegurem efecti-
vamente uma producdo de competéncias
Gtil & empresa? Uma empresa ndo se re-
sume a postos de trabalho e a acces em
matéria de formagdo. E também uma or-
ganizacdo, dos instrumentos de gestdo,
um sistema de mobilidade e dos modos
de recrutamento, etc.

Enfim, as diferentes dimens6es da empre-
sa podem ter uma incidéncia sobre os
processos de aprendizagem da méo-de
obra e, por conseguinte, sobre a consti-
tuicdo das competéncias dos assalariados.
Assim, uma empresa, como qualquer or-
ganizacdo, ndo € apenas um modo de
coordenacdo das actividades dos seus
membros. E, também, uma forma de or-
ganizacdo da aprendizagem de cada um
dos seus membros e isto é vélido tanto
para as organizac¢Ges taylorianas, como
para as novas formas de organizagio. E
igualmente um local de aquisicdo de sa-
ber-fazer e de conhecimentos que ultra-
passam aqueles detidos por cada indivi-
duo: falaremos assim do saber-fazer da
empresa, da sua profisséo.

Esta reflexdo sobre o papel da empresa
no processo de aprendizagem e na for-
magcdo ndo estd isolada. Desenvolve-se na
maior parte dos paises. Os Franceses fa-
lardo de organizacdo qualificante, os In-
gleses de “learning company”. Reencon-
tramos aqui o tema proprio das ciéncias
da gestdo, do desenvolvimento dos recur-
sos humanos. A atencdo nédo é pois pres-
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tada so as Unicas formagdes formais, mas
também as aprendizagens mais difusas,
mais dificeis de apreender, mas igualmen-
te tdo importantes do ponto de vista da
competitividade da empresa. As analises
levadas a cabo debrucam-se em primeiro
lugar sobre as mdltiplas condi¢des de
exercicio do trabalho individual e colec-
tivo que facilitam, entravam, estruturam
as aprendizagens ou que criam, pelo con-
trério, a exclusdo: a mobilidade, as clas-
sificagBes, a autonomia no trabalho, as
incitacdes.

Trata-se aqui de um tema novo que se
diferencia de uma visdo da aprendizagem
fundada na existéncia de profisses bem
identificadas, em torno das quais se or-
ganizam as formag6es formais e informais.
Assim, o artigo de U. Teichler situa o pa-
pel da empresa e da profissdo na organi-
zacdo das formagbes na Alemanha e no
Japéo.

Encontraremos igualmente neste nimero
concepcdes variadas da empresa e do seu
papel em matéria de formagdo:

[0 a empresa como actor de formacéo,
isto €, definindo objectivos e pondo em
pratica meios especificos de formacgdo, no
caso da reparagdo automovel (G.Spottl)
e de Rover (J.Berkeley);

00 a empresa como local de aprendiza-
gem, nomeadamente, nos artigos de J.
Onstenk e G. Dybowski;

00 a empresa de aprendizagem, nomea-
damente, nos artigos dos autores france-
ses, P.Zarifian, L. Mallet, M. Campinos-
Dubernet, T. Collin e B. Grasser.

Da leitura destes artigos emerge uma nova
abordagem dos processos de aprendiza-
gem resultantes da actividade de traba-
Iho no seio da empresa. Ndo se trata sim-
plesmente de considerar a aprendizagem
no posto de trabalho como um resultado
de actividade de trabalho individual, even-
tualmente tutoreada. A construgcdo das
competéncias deve ser vista ndo s6 como
um resultado das ac¢Ges de formagdo, mas
também como um facto de organizagdo,
como um resultado da cooperagdo entre
individuos.

Jean-Francois Germe
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A producao de compe
tencias na empresa
Um apanhado do debate em Franca
Organizacdo qualificante e modelos de competéncia:
que razdes, que apreNdiZagenS? ..o e e
Philippe Zarifian
“(...) tanto ao nivel da forma, como do contetdo das aprendizagens, muita
coisa é posta em causa e foi para tentar responder a estes desafios que surgiram
as organizacdes qualificantes.”
Organizacdo qualificante, coordenacao e inCentivo ..........ccoceeeieicicicniennnns
Louis Mallet
E se as organizagdes muito recomendadas permitissem também “as novas
aprendizagens”? E se a organizacdo qualificante ndo significasse mais nada do
que novas formas de controlo e de incitagdo?
Organizacdo qualificante e mobilidade
Os técnicos de exploracdo na indastria QUIMICA......cc.covervrereieiieneie e,
Myriam Campinos-Dubernet
As empresas francesas face a tenséo entre produg¢do de “novas” normas internas
e construcéo social baseada sobre o aparelho educativo: serd que as
organizagdes qualificantes ndo correm o risco de ficar sé pelas boas intengdes?
Classificacdes e novas formas de organizacao do trabalho:
quais as articulagdes POSSIVEIS? .....cccvviiiirieiiiceis e
Thierry Colin; Benoit Grasser
A negociacgao dos sistemas de qualificagdo cria uma desconexdo entre inovacgéo
e constrangimentos.
Conceber de outro modo o processo de aprendizagem
A aprendizagem no local de trabalho no ambito da reforma
organizativa na inddstria transformadora ..........cccocoeeveiniicin e
Jeroen Onstenk
“(...) N&o s6 as empresas de alta tecnologia (...) mas também relativamente
poucas empresas dirigidas para a transformacdo podem seguir o rumo de uma
organizacado qualificante.”
Aprendizagem profissional no contexto de processos inovadores a
nivel de empresas - Implicagdes no dominio da formacéo profissional .....
Gisela Dybowski
As transformacdes do trabalho e das qualificagBes levam a repensar e a
reorganizar os processos de aprendizagem e o papel dos formadores.
CEDEFOP
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Inovacdo dos modelos de formacéo: o caso do sector
de reparagdo automovel

Modelos inovadores no dominio da formacdo profissional continua,

como resposta aos desafios colocados no sector automével

EUropeu Na assiSteNCia POS-VENUA ......ccccvvereiiereisieies e
Georg Spottl

As mutacdes do sector de reparacdo automovel séo acompanhadas por um
desenvolvimento da formagé&o continua particularmente rico em inovagdes.

A formacdo na empresa sob o ponto de vista do siste-
ma de formacéo: o “caso de Rover” no Reino Unido

Em busca do emprego para toda a vida:

prioridades para a formacado inicial .........cc.cooeiiiiiiiiiii s
John Berkeley

As escolas “necessitam de um ‘local de trabalho relacionado com o curriculum’,
direccionado especificamente para a obtencéo de resultados educativos

planeados.”

Os sistemas de qualificacdo e de socializacdo profissio-
nais: uma comparacdo Alemanha - Japao

Formacéo e arranque profissional no Jap&o - Impressées de

uma comparagdo NIPONICO-AIEMAE ..o
Ulrich Teichler

E antes pelas exigéncias concretas em matéria de qualificacéo que se

distinguem os sistemas de qualificacéo e de socializacgéo profissionais dos dois
paises, do que pelas nogdes fundamentais sobre as quais se apoiam: profissdo na
Alemanha, empresa no Japao.

Leituras
SEIECCAOD dE TEITUFAS ..o e
Titulos recebidos Na rEAACCAD .......c.cvverieiieeic e m



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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Philippe Zarifian

é actualmente professor de
sociologia na Universidade
de Marne la Vallée, decano
do Collége des Sciences
Sociales e director de
investigacdo do LATTS,
laboratorio ligado & direccéo
de investigacdo do ENPC e
associado ao CNRS.

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”.
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“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.
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“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-
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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-
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“ (..)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.
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Organizacao qualifi-
cante, coordenacao e

Incentivo

Nos Gltimos anos, o conceito de organi-
zacdo qualificante tem sido objecto de
inimeros trabalhos de investigacdo. Os
pontos de partida de tais estudos sdo di-
Versos e jogam com a impreciséo do con-
ceito. Alguns trabalhos e experiéncias tém
por base as preocupagdes dos gestores
de empresas, confrontados, por varios
motivos, com a necessidade de aumentar
a eficacia das suas formas de organiza-
¢do do trabalho(1). Outros estudos inse-
rem-se no contexto das problematicas de
algumas disciplinas: psicologia do traba-
Iho, sociologia do trabalho e das organi-
zagOes, gestdo cientifica, economia. No
ambito desta Gltima, é possivel distinguir
a existéncia de vérias correntes. Uma de-
las interessa-se pelas bases sociais da
competitividade, procurando determinar
de que modo os novos dados econémicos
(internacionalizacdo das condi¢Bes da
concorréncia, etc.) ou sociolégicos (com-
portamentos de actividade, desenvolvi-
mento da educacdo, etc.) contribuem para
transformar as organizacgdes, e procura
definir os principios que poderdo estar
subjacentes a construcdo de organizacGes
mais eficazes, nestes novos contextos(2).
Uma outra corrente, fortemente influen-
ciada por autores anglo-saxonicos, estu-
da as relac@es entre organizacéo e apren-
dizagem. Na sequéncia dos trabalhos de
Argyris e Schon, sobre a aprendizagem
organizativa, surgem varias linhas de in-
vestigacdo, como, por exemplo, em Fran-
¢ca, os trabalhos sobre a organizacdo por
projecto(3), ou ainda os estudos que co-
locam o conceito de organizacdo qualifi-
cante no centro da evolucdo em termos
organizativos(4). Os avangos obtidos na
interface entre a economia e as ciéncias
cognitivas encontram-se associados a esta
Gltima escola. Por fim, embora possam
ser vistos como tributérios dos trabalhos
dos economistas neoclassicos, 0s novos
formalismos microeconémicos sobre o
comportamento dos actores procuram in-
tegrar, cada vez mais, os elementos da

equipa de trabalho, através da analise dos
mecanismos de cooperagdo, do impacto
dos conhecimentos colectivos ou da cul-
tura empresarial sobre a eficacia da orga-
nizacdo(5).

A ideia aqui proposta, na sequéncia de
trabalhos realizados para o CEDEFOP, no
ambito do projecto “Producdo da qualifi-
cacdo™, engloba os contributos das trés
correntes econdmicas citadas(6). Trata-se
de nos interrogarmos sobre a questdo
central da eficacia das organizagfes
qualificantes, partindo de duas aborda-
gens classicas: serdo os problemas de
coordenacdo eficazmente abordados neste
tipo de organizacdo? Existem nela respos-
tas para os problemas de incentivo?

N&o é, obviamente, possivel colocar es-
tas questdes, sem falar dos objectivos da
organizagdo, uma vez que estes se en-
contram estreitamente relacionados com
0 ambiente da empresa. A eficacia da or-
ganizacdo ndo pode ser avaliada em abs-
tracto, visto dizer respeito aos resultados
esperados. As caracteristicas da organi-
zacdo devem, pois, ser coerentes com
esses objectivos(7).

Nesta perspectiva, ndo € possivel isolar a
reflexdo sobre as organiza¢des qualifi-
cantes da evolugdo do ambiente econo-
mico e social das empresas, pelo que a
questdo de natureza geral anteriormente
referida é assim reformulada: serdo as
organizagdes qualificantes capazes de res-
ponder as novas exigéncias das empre-
sas?

E patente a ambicdo das questdes susci-
tadas. O nosso objectivo é apenas de in-
troduzir o debate sobre estes dois temas
da coordenagdo e do incentivo.

Antes de abordar estes aspectos, importa
apresentar a nossa definicdo do conceito
de organizacdo qualificante, de modo a
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Louis Mallet
Director de
investigacéo do
CNRS e Director do
LIRHE?

Neste artigo, o autor refuta,
de forma um pouco provo-
catéria, duas hipdteses am-
plamente aceites e propde
duas outras linhas de refle-
x&do. E refutada a ideia de
gue a autonomia no traba-
Iho é necessaria ao desen-
volvimento de uma coorde-
nagdo mais eficaz no seio de
organizacfes complexas,
uma vez que novas formas
de prescricao substituem as
anteriores. O autor contes-
ta, em seguida, a ideia de
gue a autonomia no traba-
Iho é necesséria para que a
organizacdo possua um ca-
racter formador. Com efei-
to, existem aprendizagens
obrigatérias que sdo efica-
zes.

De acordo com o autor, a
autonomia constitui um
importante elemento de in-
centivo a nivel interno. O
desenvolvimento da auto-
nomia no trabalho surge,
assim, como uma necessida-
de, caso se pretenda conver-
ter a formacgdo num factor
de incentivo a este nivel.
Resta saber em que medida
esta discussdo sera tipica-
mente francéfona, bem
como identificar as formas
que podera assumir noutros
paises da Unido Europeia.

1) Laboratoire Interdisciplinaire de
Recherches sur les Ressources
Humaines et 'Emploi, equipa associ-
ada ao CNRS, Université des Sciences
Sociales, Toulouse I.

2) Nota da redac¢do: conjunto de es-
tudos nacionais sobre “O papel da
empresa na producdo das qualifica-
cOes: efeitos formadores da organiza-
cdo do trabalho”, em fase de publica-
céo.
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“Consideraremos (...) que
uma organizagéo ¢
qualificante quando
comporta possibilidades
de aprendizagem para
todos, ou parte, dos
individuos que a inte-
gram. Torna-se aqui
necessario explicitar.”

“O carécter formador
aqui referido néo diz
respeito a uma actividade
de formacgéo no local de
trabalho, isolada da
actividade de producéo,
mas a uma organizacao
da actividade produtiva
que inclua elementos
formadores.”

“Numa organizacao, as
oportunidades de apren-
der podem estar distribui-
das de modo profunda-
mente desigual.”

“E talvez dificil aceitar
gue uma organizacao
possa ser indefinida e

continuamente
gualificante.”

“N&o nos parece necessa-
rio contrapor organiza-
cdo qualificante e especia-
lizagdo dos individuos.”
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circunscrever 0 mais possivel um campo
tantas vezes mal delimitado. Concluire-
mos com uma andlise das relagdes entre
a organizacdo qualificante e a existéncia
de procedimentos normativos no traba-
Iho.

Organizacao qualificante

Procuraremos introduzir, aqui, uma defi-
nicdo precisa e restritiva do termo “orga-
nizacdo qualificante”. Situar-nos-emos, em
primeiro lugar, ao nivel da unidade de
producdo ou da equipa de trabalho. Nao
serdo abordadas as macroestruturas, no
sentido da organizacdo da empresa, mas
as microestruturas, no sentido da organi-
zacdo do trabalho, de divisdo de funcGes
entre individuos e de coordenacédo entre
estes.

De facto, interessa-nos um aspecto con-
creto inserido num conceito bem mais
amplo. O estudo do CEDEFOP anterior-
mente referido centrou--se, de forma pru-
dente, nos efeitos formadores da organi-
zacdo do trabalho, tema de @mbito mais
restrito que o da construcdo das organi-
zacgOes qualificantes. Tal limitacdo
corresponde, igualmente, a especifici-
dades nacionais: as caracteristicas da or-
ganizacdo tayloriana “a francesa” parecem
ter sido, por um lado, uma divisdo do tra-
balho que atribuia uma grande importan-
cia a hierarquia e, por outro lado, o bai-
X0 nivel de formacgdo da maior parte dos
assalariados(8). A Franga €, alias, um pais
em que a tradicdo de formagdo de carac-
ter formal, na empresa, é também reduzi-
da. Por estas raz0es, a questdo de inte-
grar, na organizacdo do trabalho, proces-
sos de aprendizagem de natureza infor-
mal assume, neste caso, uma grande
especificidade e interesse.

Consideraremos, assim, que uma organi-
zacdo é qualificante quando comporta
possibilidades de aprendizagem para to-
dos, ou parte, dos individuos que a inte-
gram. Torna-se aqui necessario explicitar.

0 O caracter formador aqui referido ndo
diz respeito a uma actividade de forma-
¢do no local de trabalho, isolada da acti-
vidade de producdo, mas a uma organi-
zacdo da actividade produtiva que inclua
elementos formadores. A aquisi¢do, ou

revelagdo, das novas competéncias é um
resultado indissociavel da actividade de
produgdo e ndo podera ter lugar fora des-
sa actividade. A aprendizagem ndo é
formalizada como uma actividade que
possui uma finalidade em termos de for-
magdo. A formacdo é informal, o que nédo
significa que seja aleatdria, ou ndo dese-
jada. A actividade de aprendizagem néo
obedece as formas cléssicas da formagdo,
ela encontra-se integrada na actividade de
trabalho.

0 Uma organizagdo ndo adquire estas ca-
racteristicas de modo aleatorio. Procura-
remos analisar o percurso de actores que,
por razdes diferentes, que voltaremos a
abordar, procuram influenciar a organi-
zacdo no sentido de a fazer integrar essas
possibilidades de aprendizagem.

0 Numa organizacdo, as oportunidades
de aprender podem estar distribuidas de
modo profundamente desigual. Varios
exemplos de transformagdes organizativas
por nés observadas mostram que, para
alguns individuos, estas mesmas transfor-
mac0Oes trazem, muitas vezes, novas opor-
tunidades, eliminando, noutros casos, as
existentes. O balanco ndo é forgosamen-
te nulo, quando se muda de organizacéo.
Isto ndo impede, porém, que existam,
muitas vezes, vencedores e vencidos. Isto
verifica-se quando 0s mesmos individuos
mudam de uma organizacdo para outra.
E verifica-se, também, a fortiori, embora
seja frequentemente omitido, quando a
evolugdo é acompanhada da mudanga de
individuos, tem como resultado essa mu-
danga ou &, eventualmente, planeada para
a produzir.

0 E talvez dificil aceitar que uma orga-
nizacdo possa ser indefinida e continua-
mente qualificante. Um nivel minimo de
estabilidade na divisdo das tarefas cons-
titui um factor de eficacia. Mesmo os pro-
cessos de aprendizagem sdo desconti-
nuos. Poder-se-&, assim, pensar que as
oportunidades de aprender se encontram
desigualmente repartidas no tempo, e
entre os individuos.

O N&o nos parece necessario contrapor
organizacdo qualificante e especializagéo
dos individuos. Tratar-se-ia de uma pers-
pectiva radical considerar que a especia-
lizacdo deixou de ser produtiva, pois
nada, nos trabalhos actuais, legitima essa



conclusdo. A formacéo informal surge
também, nos trabalhos do CEDEFOP,
como um elemento de diferenciacdo en-
tre os trabalhadores, podendo contribuir
para a especializacéo.

N&o apenas subsistem elos entre especi-
alizacdo e aprendizagem por repeticéo,
em zonas estaveis da organizagdo, como
a plasticidade das defini¢cbes de posto de
trabalho podera conduzir a novas formas
de especializacdo. Por um lado, as capa-
cidades e motivacdes para aprender ndo
se encontram igualmente repartidas en-
tre os trabalhadores e, por outro lado, a
complexidade dos processos e a diversi-
dade das competéncias exigidas podem
levar a uma crescente especializacéo.

A relacdo entre oportunidades de apren-
dizagem e autonomia no trabalho também
ndo parece ser inequivoca. O facto de ad-
quirir formacdo ndo se encontra necessa-
riamente ligado ao exercicio do direito
de escolha. A formacdo informal néo
requer, sO por si, uma situagdo de
autonomia.

N&o parece, pois, essencial sair do &mbi-
to das organizacfes prescritivas coorde-
nadas pela hierarquia, para encontrar or-
ganizages qualificantes. Muitos trabalhos
contemporéneos contrap8em organiza-
¢Oes do trabalho de natureza prescritiva,
caracterizadas por uma reduzida autono-
mia dos assalariados, a organizagdes que
permitem a liberdade de escolha(9). Con-
sidera-se que as primeiras oferecem pou-
cas oportunidades de formagdo informal,
enquanto as segundas, gracas a variabili-
dade das situacBes de trabalho, seriam
portadoras de novas oportunidades.

E dificil conciliar esta visdo das coisas com
0s inUmeros resultados de estudos que
mostram que, em Franca, nos melhores
tempos do taylorismo, a organizacdo do
trabalho nunca reduziu por completo a
autonomia(10). Esta existia, certamente,
de modo informal, mas era necesséaria e
tolerada. Muito se escreveu sobre o facto
de as organizac¢des apenas funcionarem,
entdo, gracas a estas zonas de indefinicéo,
nas quais era possivel a existéncia de
verdadeiras aprendizagens informais. O
conceito inovador ndo estaria, assim, na
relacdo entre autonomia e formagéo, mas
na emergéncia da ndo-prescri¢do no seio
das organizacdes formais.
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Por outro lado, ndo nos parece ser o ca-
racter prescritivo o primeiro responsavel
pela reducéo das oportunidades de apren-
dizagem, mas antes o caracter simples,
repetitivo e estavel no tempo. Uma orga-
nizacdo reduzira as oportunidades de
desenvolvimento de competéncias, se
obrigar a fazer as mesmas coisas, se estas
forem simples e pouco numerosas, e tudo
isso de forma duravel. Pelo contrério, uma
organizacgdo prescritiva que leva o assa-
lariado a realizar opera¢Ges complexas,
segundo uma progressdo temporal, po-
derd promover o desenvolvimento ou a
aquisicdo de novas competéncias. Uma
determinada forma de organizacéo do tra-
balho ndo deixara, talvez, espaco a auto-
nomia, mas, através de um complexo sis-
tema de normas, que podem assumir di-
versas formas, podera introduzir um modo
de aprendizagem obrigatoria. As formas
de obrigatoriedade, bem como os proces-
sos de avaliacéo, serdo diferentes dos de
um sistema tayloriano classico, mas irdo
orientar o assalariado na sua progresséo.
A recusa ou a impossibilidade de progre-
dir sera sancionada do mesmo modo que
a incapacidade de seguir uma cadéncia,
ou seja, pela exclusdo do sistema.

A observacéo das indicaces afixadas nos
mapas de qualidade, nas normas ISO ou
nos cadernos de encargos de subcon-
tratacdo, revela muitos exemplos deste
“novo tipo de prescrigdes”. N&o existe,
nestas praticas, uma ligagdo clara entre o
desenvolvimento da autonomia e o de-
senvolvimento de competéncias. Po-
der-se-ia pensar que a gestdo da empresa
se esforga por encontrar sistemas de nor-
mas que imponham a consecucdo de de-
terminados progressos. Ora, tais normas
devem, bem entendido, possuir uma le-
gitimidade e ser consignadas sob a forma
de um contrato.

Embora as novas tecnologias e a complexi-
dade das organizagdes tornem dificeis e
onerosos 0s sistemas classicos de inspec-
¢do do trabalho, seria talvez arriscado con-
siderar que a Unica resposta eficaz da parte
das empresas assenta numa maior confian-
ca e autonomia. A procura de estruturas de
organizacdo susceptiveis de produzir no-
vos tipos de regras adaptadas a tais ambi-
entes complexos constitui também uma res-
posta possivel. Encontram-se alguns exem-
plos, nomeadamente, na evolucdo dos ser-
vicos de gestdo da producédo(11).
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“A relag&o entre oportuni-
dades de aprendizagem e
autonomia no trabalho
(...) ndo parece ser inequi-
voca.”

“(...) em Franca, nos
melhores tempos do
taylorismo, a organizagéo
do trabalho nunca redu-
ziu por completo a auto-
nomia (...).

“0O conceito inovador néo
estaria (...) na relagéo
entre autonomia e forma-
¢do, mas na emergéncia
da néo-prescricdo no seio
das organizac0es for-
mais.”

“(...) ndo nos parece ser o
caracter prescritivo o
primeiro responsavel pela
reducdo das oportunida-
des de aprendizagem, mas
antes o caracter simples,
repetitivo e estavel no
tempo.”
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“(...) aevolucéo dos
produtos e dos processos,
a reducdo dos prazos e
dos stocks exigem novas
combinacBes de competén-
cias técnicas e
organizativas, que confe-
rem uma importancia
fundamental as formas de
coordenacéo.”

“(...) a coordenagdo ja ndo
consiste na gestéo, por
grandes grupos, de fron-
teiras estaveis e bem
referenciadas entre
entidades (contetidos de
emprego) homogéneas.
(...) a coordenacéo consis-
te, agora, em gerir frontei-
ras moveis entre entida-
des pressionadas no
sentido da diferenciacéo.”

(...) para que uma organi-
zacao ofereca condi¢Oes
de aprendizagem, ela tem
de ser evolutiva.”
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Organizacao qualificante e
coordenacéo

A coordenacdo entre os individuos cons-
titui um tema primordial para a eficacia
das organizacOes. Da fiabilidade das re-
lacGes entre individuos depende a uni-
dade do processo produtivo. Os prazos
de realizacdo dependem da rapidez do
fluxo das informacGes.

As novas condigdes da concorréncia dao
énfase aos seguintes aspectos:

0 Variabilidade da producdo. Em ter-
mos de nivel de producdo e de tipos de
produtos, a capacidade das organizacGes
para se adaptarem a condicdes de procu-
ra em permanente alteragdo torna-se um
elemento decisivo da competitividade.

0 Qualidade dos produtos. A capaci-
dade de produzir, de modo regular, de
acordo com normas de qualidade cada vez
mais exigentes, constitui um outro ele-
mento decisivo.

Estes dois requisitos traduzem-se em no-
vas necessidades em matéria de compe-
téncias: a evolucdo dos produtos e dos
processos, a redugdo dos prazos e dos
stocks exigem novas combinacdes de
competéncias técnicas e organizativas,
que conferem uma importancia funda-
mental as formas de coordenacédo. A efi-
cacia do antigo modelo de produgao, es-
tavel e com longas séries, residia numa
elevada uniformizacdo dos contetidos dos
empregos e dos processos de coordena-
¢ao controlados pela relacdo hierarquica.
A tendéncia para simplificar recorrendo
a homogeneizagdo constituia uma respos-
ta organizativa aceitavel. A ruptura relati-
vamente a esta légica consiste, ndo ape-
nas em aceitar, mas em criar diferencia-
cOes, para assim poder fazer face a situa-
¢Bes variaveis e dificilmente previsiveis.

Também o endurecimento das condigdes
de concorréncia, ligado a internacio-
nalizacdo dos mercados, pressiona as coi-
sas nesta direccdo. Mesmo quando as
condi¢des de producdo permanecem es-
taveis, o acréscimo dos ganhos de pro-
dutividade com processos de tipo
tayloriano tende para um limite. A ideia
de que a vantagem em termos concor-
renciais poderia resultar de uma melhor
utilizacdo dos recursos humanos preco-

niza, igualmente, a diferenciac¢éo das fun-
cOes e obriga a pdr em causa uma orga-
nizacdo do trabalho que exige o mesmo
de cada individuo (l6gica de conformida-
de), para defender a utilizacdo de capa-
cidades individuais, cuja existéncia é
muitas vezes desconhecida ou negada.
Passariamos, assim, de uma organizacdo
que utiliza competéncias normalizadas,
conhecidas e referenciaveis, na qual é
possivel ter uma nogdo a priori da orga-
nizacdo como um jogo de construcdo
cujas pecas se encontram previamente
calibradas, a uma organizagdo suscepti-
vel de revelar capacidades ocultas(12).
Torna-se, assim, dificil conservar uma vi-
sdo aprioristica da organizagao, se acei-
tarmos a hipdtese de que nédo se conhe-
cem todas as caracteristicas dos individu-
0S € assumirmos o risco de fazer com que
estas se revelem, em vez de evitar esse
mesmo risco através da normalizagdo. No
contexto desta légica de diferenciagéo,
ndo se conhecem, a partida, as formas das
pecas do jogo de construcdo, pois elas
irdo revelar-se durante a operacdo de
construcao.

Ora, para usar a mesma metafora, o em-
pregador deve, obviamente, garantir que
o edificio por fim construido possuird,
efectivamente, as caracteristicas desejadas,
0 que justifica a importancia decisiva da
coordenagdo nestas novas organizagoes.
A principal dificuldade reside no facto de
a coordenagao ja ndo consistir na gestéo,
por grandes grupos, de fronteiras estaveis
e bem referenciadas entre entidades (con-
teddos de emprego) homogéneas. Esta
configuracdo legitimava uma gestdo atra-
vés de metodologias estaveis, mas a co-
ordenagdo consiste, agora, em gerir fron-
teiras moveis entre entidades pressiona-
das no sentido da diferenciagdo. No pla-
no do volume e da complexidade das in-
formacGes sujeitas a intercambio, o siste-
ma corre o risco de se tornar extrema-
mente pesado e oneroso. No plano das
modalidades desse intercambio (relacdo
de dependéncia e de poder), é também
possivel introduzir assimetrias cada vez
maiores.

Perante tais caracteristicas, ou requisitos,
como se apresentam as organizacées di-
tas qualificantes?

Em primeiro lugar, para que uma organi-
zacdo ofereca condicbes de aprendiza-



gem, ela tem de ser evolutiva. A distri-
buigdo das tarefas e responsabilidades ndo
pode ser fixada de modo definitivo. As
fronteiras dos empregos devem poder
deslocar-se, de modo a ter em conta as
aquisi¢Bes profissionais. Esta capacidade
de evolucdo ndo poderd, no entanto,
constituir uma permanente fonte de ins-
tabilidade, devendo antes ser cadencia-
da, circunscrita e organizada no tempo.
A coeréncia da organizacdo encontra-se,
nomeadamente, associada ao facto de
cada um dispor de um certo nimero de
informacdes sobre as fungdes desempe-
nhadas pelos outros. A instabilidade des-
ta informac&o traria consigo graves pro-
blemas.

Uma outra questdo é a de saber quem
decide sobre o deslocamento das frontei-
ras. Que papel podera ser atribuido ao
ajustamento mutuo?

Em segundo lugar, as referidas organiza-
¢Bes vdo conduzir a diferenciagdo dos
conteddos dos empregos, em virtude,
nomeadamente, dos ritmos de aprendi-
zagem. Tendo como ponto de partida si-
tuacOes idénticas, dois assalariados po-
derdo seguir evolugdes diferentes. Esta
individualizacdo coloca problemas de
coordenagdo comparaveis aos suscitados
pela natureza evolutiva das organizaces.

Por ultimo, aprender pressupde ter com
0s outros relagdes diferentes das de um
simples relacionamento prescritivo. Com-
preender requer a existéncia de uma ex-
plicacdo, isto &, disponibilidade de tem-
po e existéncia de intercdmbios. Uma or-
ganizacdo submetida a uma permanente
urgéncia e, portanto, pressionada no sen-
tido de distribuir o trabalho em funcéo
das melhores capacidades actuais (o in-
dividuo que sabe fazer e que faz mais
depressa), ndo podera proporcionar opor-
tunidades de aprendizagem(13).

Todos estes elementos apontam no mes-
mo sentido: a quantidade e a complexi-
dade das informagdes a gerir na organi-
zacdo aumentaram de forma considera-
vel. Algumas das caracteristicas das orga-
nizacbes qualificantes procuram respon-
der as exigéncias resultantes das novas
formas de concorréncia, mas a complexi-
dade da coordenacéo foi multiplicada pela
abertura de oportunidades de aprendiza-
gem.
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Explica-se, assim, que, para aceitar um
tal desafio, as empresas tenham grande
necessidade de possuir regras de jogo.
Contudo, regras que apenas dissessem
respeito as modalidades de coordenagdo
seriam, provavelmente, insuficientes face
ao risco assumido. Os sistemas de incen-
tivo sdo, assim, chamados a contribuir.
Ora, quer estas organizagdes concedam
alguns graus de liberdade a iniciativa in-
dividual, quer se preocupem em gerir re-
gras de natureza complexa, elas obrigam
a repensar 0os mecanismos de incentivo.
O controlo ja ndo se faz apenas através
da coordenagdo, mas também pela pro-
cura de garantias de que o individuo agi-
ra em prol da organizagdo. Na auséncia
de um sistema de incentivo adequado, a
empresa nao poderd, provavelmente, afas-
tar-se do modelo de organizacdo prescri-
tiva.

Organizacédo qualificante e
incentivo

E possivel distinguir duas formas de me-
canismos de incentivo. No primeiro caso,
o0 incentivo é exterior a actividade laboral
e intervém como contrapartida do tempo
investido e do esforgo desenvolvido, po-
dendo assumir a forma de remuneracdes,
prémios ou outras vantagens que nada
tém a ver com a prépria actividade. O
incentivo ndo intervém na organizagdo do
trabalho. O sistema tayloriano esque-
matico é deste tipo. Para ter direito a
contrapartida, é necessario agir de acor-
do com uma norma previamente estabe-
lecida e pouco diferenciada entre os as-
salariados. E preciso agir segundo a nor-
ma.

No segundo caso, o incentivo é intrinse-
co a actividade laboral e intervém atra-
vés da realizagdo do trabalho, na base do
prazer de fazer e de aprender e dos me-
canismos identitarios, ou na base da emu-
lacdo. Caso se pretenda utilizar esta for-
ma de incentivo, é necessario reintroduzir
esta preocupacdo na propria organizacao
do trabalho. Por varias razdes convergen-
tes, os sistemas pos-taylorianos sdo deste
tipo.

Algumas destas razdes dizem respeito as
aspiracdes dos individuos. Com maior
formacédo, mas condicionados pelo carac-
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As organizacdes
gualificantes “(...) vao
conduzir a diferenciagdo
dos contetidos dos empre-
gos, em virtude, nomeada-
mente, dos ritmos de
aprendizagem.”

“(...) aprender pressupde
ter com os outros relagdes
diferentes das de um
simples relacionamento
prescritivo.”

“Ora, quer estas organiza-
¢bes concedam alguns
graus de liberdade a
iniciativa individual, quer
Se preocupem em gerir
regras de natureza com-
plexa, elas obrigam a
repensar 0s mecanismos
de incentivo.”

Duas formas diferentes de
mecanismos de incitacao:
[J a incitagdo externa a
actividade laboral (sala-
rio, prémios, etc.)

[J a incitagdo enquanto
parte integrante da
actividade laboral (satis-
facéo em fazer, em apren-
der, etc.)

“Trata-se agora de saber
em que medida a oportu-
nidade de aprender
constitui um incentivo
interno ou externo.”



FORMAGAQ PROFISSIONAL 0. 5

“(...) é a oportunidade de
aprender que constitui um
incentivo, ou é necessario
um sistema especial de
incentivo, para que as
pessoas tenham vontade
de aprender?

“(...) o exercicio da
escolha é talvez essencial
num trabalho que preten-

demos em si mesmo

estimulante.”
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ter institucional da fixagcdo dos saldrios,
0s assalariados consideram que o exerci-
cio do trabalho constitui um importante
elemento de incentivo. A autonomia é,
neste ambito, muitas vezes preterida a
favor da obediéncia a norma.

Outras razdes estdo relacionadas com a
evolugdo das empresas. A logica de dife-
renciacdo dos salarios, instituida pelas
razBes ja evocadas, impede que se conti-
nue a fomentar a conformidade com um
sistema de normas, permitindo, pelo con-
trario, que cada individuo se distinga dos
outros.

Trata-se agora de saber em que medida a
oportunidade de aprender constitui um
incentivo interno ou externo.

O incentivo externo corresponderia a um
investimento pessoal com vista a uma
valorizacdo salarial, no seio da empresa
ou fora dela. De acordo com esta hipote-
se, o individuo deseja, provavelmente,
que o investimento seja 0 mais eficaz
possivel. Se uma organizacdo prescritiva
se revelar mais eficaz, ela podera contar
com a sua adeséo.

Por sua vez, o incentivo interno corres-
ponderia ao prazer de aprender, de pos-
suir um trabalho diversificado... Sera pos-
sivel conciliar incentivo e conformidade
a norma, de acordo com esta outra hipo-
tese? Nao havera contradicdo entre o fac-
to de se ser obrigado a fazer algo e o de
encontrar utilidade no consumo de “bens
de aprendizagem™

A autonomia ndo € necessaria a forma-
¢do, nem a garante. Mas utilizar as opor-
tunidades de aprender como um factor
de incentivo interno exige uma certa pos-
sibilidade de escolha da parte do indivi-
duo. O exercicio desta escolha e da res-
ponsabilidade a ela inerente constituem
factores de incentivo, pois escolher obri-
ga a argumentar, tomar posi¢éo, raciona-
lizar. O nivel de envolvimento do indivi-
duo que opera a escolha é mais impor-
tante que o do individuo que aplica nor-
mas.

Em funcéo da resposta a esta alternativa,
as proprias escolhas em matéria de orga-
nizacdo do trabalho podem ser diferen-
tes. Se esta perspectiva for levada até as
suas Ultimas consequéncias, poderemos

afirmar que o modo de coordenacdo deve
ser escolhido em funcdo do modelo de
incentivo adoptado. O caracter mais ou
menos normativo ou obrigatério da tare-
fa remeter-nos-ia mais para o plano do
incentivo que para o da coordenacao. Eis
uma visdo um pouco trivial, mas defen-
dida por alguns autores, que atribui pou-
ca importancia a organizagdo, enquanto
conjunto de regras e procedimentos for-
mais e na medida em que estabelece um
modo de coordenacdo. Se os assalaria-
dos se encontrarem motivados, seréo efi-
cazes e encontrardo os meios para tal ne-
cessarios. A organizagdo ndo exercera
sobre eles qualquer constrangimento. As
escolhas organizativas tém, entdo, como
Gnico objectivo a motivagdo e sdo intei-
ramente contingentes em relagdo as ex-
pectativas dos individuos. Nao existe uma
estrutura melhor que outra, no que diz
respeito aos objectivos da organizagdo. A
estrutura conveniente é aquela que pro-
move o envolvimento.

Uma andlise atenta do estudo empirico
conduzido pelo CEDEFOP, no &mbito do
projecto ja referido, permite, em casos
concretos, confirmar este tipo de teses.
Determinadas mudancas de organizacdo
tém, de facto, embora ndo declarada-
mente, como Unico objectivo, a transfor-
macdo do sistema de incentivo: mudan-
do os responsaveis, obrigando o sistema
de relacBes interpessoais a abandonar
equilibrios estaveis, mas muitas vezes
suboptimos, provocando um choque ex-
terno que vai obrigar cada individuo a
renegociar com 0s outros, é de esperar
um reinvestimento dos individuos. Nou-
tros casos, a mudanga em termos organi-
zativos permite encontrar oportunidades
de carreira para uma populacdo especifi-
ca, considerada estratégica para o futuro.
E através da remotivacdo de um grupo
que a eficacia do sistema poderd aumen-
tar e ndo, antes de mais, recorrendo a
novas divisdes das tarefas(14).

Nesta fase, somos levados a interrogar-
nos sobre os efeitos formadores da orga-
nizacdo, ja ndo sob o angulo da eficacia
da organizacdo enquanto estrutura de
coordenagdo, mas sob a perspectiva da
motivacao.

*kk

A questdo pode, certamente, ser coloca-
da nos dois sentidos: é a oportunidade



de aprender que constitui um incentivo,
ou é necessario um sistema especial de
incentivo, para que as pessoas tenham
vontade de aprender? A empresa cria or-
ganizacBes qualificantes tendo em vista
motivar os individuos, ou tera, por ou-
tras razfes, necessidade de que estes
aprendam, o que a leva a procurar incen-
tivos nesse sentido? Existirdo, provavel-
mente, todas as situacdes. Mas o desen-
volvimento da autonomia no trabalho, o
declinio dos processos normativos estéao,
em parte, ligados a esse aspecto. As for-
mas externas de incentivo sdo compati-
veis com processos normativos, mas o
exercicio da escolha é talvez essencial
num trabalho que pretendemos em si
mesmo estimulante. A autonomia néo se-
ria, assim, uma caracteristica obrigatoria
de uma organizacdo qualificante. Ela se-
ria mais necessaria ao sistema de incenti-
VO que aos mecanismos de coordenacéo.

Em resumo, neste artigo sdo refutadas, de
forma algo provocatoria, duas hipéteses
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CEDEFOP (F. Allard e M. Pouget).

12. Tais organizagdes constituiriam uma possivel
resposta ao problema que os teéricos designam
como “seleccdo adversa”. Ver, por exemplo, B.
Gazier. “Economie du travail et de I'emploi”, p. 235.
Ed. Dalloz. Paris, 1992.

13. C. Riveline. De l'urgence en gestion, Gérer et
comprendre, n® 22, 1991.

14. L. Mallet. Etude de cas n° 1. France-Région
toulousaine. Ver também “Note do CEJEE, n° 118"
“Investissement et Organisation. Lecons d’'un
chantier”, Université de Toulouse I, 1992.
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funcgdes de chefe do Departa-
mento de Trabalho e Forma-
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O presente artigo analisa a
problematica da construgdo
de uma coeréncia entre as
novas formas de organiza-
¢do do trabalho, que permi-
tem fazer face a uma econo-
mia assente na variedade e
a regras de mobilidade. A
autora defende que uma tal
coeréncia é indispensavel a
eficacia e a estabilizacdo
dessas novas formas de or-
ganizacdo. Esta questdo é,
de facto, crucial, no actual
contexto do “mercado in-
terno” em Franga. Por um
lado, as antigas regras vi-
gentes foram desestabiliza-
das, em virtude da reducéo
mecanica das oportunida-
des de carreira ligadas a di-
minuicdo dos efectivos e
areducdo das linhas hierar-
quicas. Por outro lado, o
acréscimo da oferta de for-
macado profissional inicial,
para todos os niveis da hie-
rarquia dos empregos, leva
as empresas a recorrer ao
“mercado externo”. A ana-
lise parte da categoria pro-
fissional dos técnicos de
exploragdo e, a partir de
dados estatisticos, o seu
ambito estende-se ao con-
junto da industria francesa.

1) Cf. “L’ organisation qualifiante”, n0-
mero especial da revista Education
Permanente, n° 112, Outubro de 1992.
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Organizacao qualifican-
te e mobilidade

Os técnicos de exploracao na
Industria quimica

A organizacdo qualificante constitui uma
configuracdo especial da divisdo das ac-
tividades e saberes, da sua coordenagdo
e reproducdo. E descrita por varios auto-
rest, entre os quais Philippe Zarifian,
como a organizacdo com maior desem-
penho num contexto econdmico de vari-
edade?. A forma de abordagem adoptada
consiste em considerar este tipo de orga-
nizacdo como o melhor meio de que a
empresa dispde para fazer face a incerte-
za, uma vez que é susceptivel de se adap-
tar continuamente aos varios aconteci-
mentos aleatdrios. A organizagdo qualifi-
cante legitima a emergéncia de uma res-
posta adaptativa a crescente hetero-
geneidade dos saberes a mobilizar, bem
como ao desenvolvimento de saberes par-
tilhados entre as diferentes categorias de
empregos e os diferentes servigos da em-
presa. Mais especificamente, esta forma
organizativa permite a continua adapta-
cdo dos saberes e, a0 mesmo tempo, ga-
rante a sua producdo renovada.

Por outro lado, a reflexdo em torno da
organizacdo qualificante teve o grande
mérito de, na sequéncia dos trabalhos de
ARGYRIS e SCHON (1978), dar énfase aos
saberes de accdo e aos saberes orienta-
dos para a accéo, aspecto que assume
grande importancia num pais como a
Franca, onde o modelo de formacdo es-
colar é largamente dominante. Com efei-
to, o carécter legitimo da empresa enquan-
to local de formagdo sé tardiamente foi
aceite (BARBIER, 1992; BROCHIER et alii,
1990; JOBERT, 1991).

Existe, no entanto, uma dimenséo a nos-
so ver pouco abordada no ambito das
inimeras discussdes que esta nogao sus-
cita nas vérias disciplinas (sociologia, eco-
nomia, gestdo). Trata-se da relacdo entre
a producdo dos saberes na empresa e a
forma e as regras de mobilidade em sen-
tido lato (regras de acesso aos empregos
e hierarquia destes). De facto, tal como

foram definidas, as organizac6es qualifi-
cantes desenvolvem-se, sobretudo, em
grandes empresas, ou em empresas per-
tencentes a grandes grupos que funcio-
nam principalmente de acordo com o
modelo dito do “mercado interno”. Ora,
em Franga, este modelo enfrentou, du-
rante a década de 80, uma crise estrutu-
ral que se encontra actualmente longe de
ser solucionada. A sua coeréncia assenta-
va num forte crescimento dos efectivos,
bem como numa formacdo profissional
inicial pouco desenvolvida e, ao contra-
rio dos mercados internos da Alemanha
e do Japdo (SILVESTRE, 1986), seria pro-
fundamente abalada por varios factores:
reducdo dos efectivos industriais, um con-
siderdvel acréscimo da oferta de forma-
c¢do inicial, concorréncia entre formagéo
inicial e formacdo continua e, por fim, a
menor tendéncia das mulheres, mais for-
madas (gracas a escola), para abandona-
rem o mercado de trabalho em caso de
conjuntura menos favoravel. As transfor-
magdes introduzidas, em Franca, ao ni-
vel do funcionamento do mercado inter-
no ndo nos parecem, de modo algum,
irrelevantes em termos do futuro da or-
ganizacgdo qualificante. Retomando a ana-
lise de HATCHUEL e WEIL (1992), sobre
sistemas periciais, consideram-se extrema-
mente importantes 0s processos que pre-
sidem a constituicdo e ao intercambio dos
saberes na ac¢éo. Isto significa “que im-
porta compreender de que modo 0s pro-
cessos burocraticos, institucionais ou po-
liticos podem inibir, distorcer ou favore-
cer uma dindmica e uma reparticdo dos
saberes compativeis com as actuais exi-
géncias econdmicas”.

Além do mais, trata-se de saberes que ndo
se forjam simplesmente na acgédo, antes
procedem “da reelaboracdo de elemen-
tos de conhecimentos, num contexto de
acgio” (HATCHUEL e WEIL, op. cit.). E
neste sentido que a producéo de saberes
de acgdo e a operacdo de permanente



legitimacdo dos novos conhecimentos
assim produzidos se encontram estreita-
mente ligadas. E ndo dependem apenas
da diviséo do trabalho adoptada, mas tam-
bém da configuracéo dos “espacos de mo-
bilidade” que constroem e organizam as
formas concretas da coordenagdo ou da
cooperacdo. Estes espacos sdo definidos
pelo “conjunto das regras (escritas ou
nédo), cuja aplicagdo sucessiva desenha as
linhas de for¢a (daquilo que pode ser
definido como) de um espaco profissio-
nal ou de um espago de qualificagdo” (SIL-
VESTRE, op. cit.)®. Tais regras estruturam
a coeréncia dos contetidos de actividade
e dos perfis de emprego e, a0 mesmo tem-
po, a estratificacdo e as hierarquias do
mundo industrial, com base numa certa
representacdo da hierarquia dos saberes
requeridos. Por conseguinte, impde-se a
observacdo da forma como as modifica-
¢Bes introduzidas nas regras de acesso aos
empregos, no decurso das carreiras, po-
dem pesar no futuro dessa nova forma
organizativa que é a organizagdo qualifi-
cante. Estas configuracdes induzem de-
terminados efeitos que ndo sdo necessa-
riamente coerentes com as mudangas
empreendidas em termos organizativos.
Aventamos a hipotese de que, na ausén-
cia de construcgdo desta coeréncia com as
formas de mobilidade, é o préprio futuro
das novas escolhas introduzidas na divi-
sdo do trabalho que pode ser posto em
causa.

Procuraremos ilustrar este ponto de vista
a partir de inquéritos recentes no domi-
nio das politicas de qualidade* e tentare-
mos mostrar de que forma a constru¢do
de espacos de qualificagdo pode ser mais
ou menos favoravel, ndo tanto a elabora-
¢cdo dos saberes de ac¢do, mas a sua
“teorizagdo”, isto é, a sua construcgdo or-
ganizada, sistematica e transmissivel.

Saberes de accao e espaco
de qualificacéo

O que é novo no actual contexto indus-
trial reside, n&o tanto na existéncia de “sa-
beres de accdo” durante muito tempo
clandestinos, embora “tacitamente” acei-
tes pelas administraces e pelos quadros
(JONES e WOOD, 1984), mas na recente
afirmacdo da sua necessidade enguanto
contributo imprescindivel para o desem-
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penho da empresa. De futuro, estes tipos
de saber serdo, ndo apenas suscitados e
solicitados, mas também elaborados e or-
ganizados numa configuragdo tedrica que
tende a constituir verdadeiros modelos de
accdes e, face a interdependéncia dos di-
ferentes saberes, estruturam uma acgéo
agora tida como colectiva.

A construcdo sistematica dos saberes de
acc¢do supde o prévio reconhecimento da
legitimidade dos mesmos e, portanto, da
legitimidade daqueles que os produzem
em fazer parte integrante dessa constru-
cdo. Tal equivale, de algum modo, a que
Ihes seja reconhecido o estatuto de “es-
pecialista”. No entanto, tendo em conta a
situacdo anterior, essa legitimidade ndo é
espontaneamente estabelecida, visto in-
troduzir uma certa “distanciacdo” relati-
vamente a essa situacdo. Para ilustrar esta
afirmacdo, referiremos a situacdo obser-
vada em duas unidades de quimica fina
pertencentes a0 mesmo grupo.

No primeiro caso, foi possivel observar a
existéncia de dois sistemas de represen-
tacdo da abordagem da qualidade dos
processos apoiada por diferentes actores,
ndo tendo sido possivel, quando da rea-
lizacdo do inquérito, estabelecer verda-
deiros compromissos. O primeiro siste-
ma encara O progresso e a organizagdo
do trabalho dele decorrente, partindo do
primado de uma representacdo modeliza-
dora baseada nas matematicas e fornece
informacBes sobre o processo que sdo
automaticamente registadas gragas a
informatica. Para o segundo, a aborda-
gem da qualidade deve, antes de mais,
permitir solucionar as principais disfun-
¢Oes, ainda que deva contentar-se com a
obtencdo de suboptimos locais, privilegi-
ando uma “abordagem de pequenos pas-
sos” do tipo KAISEN, de acordo com a
denominacdo japonesa. O pessoal do ser-
vico em questdo, engenheiros e técnicos,
defendem o primeiro modelo. Conside-
ram que este modelo de tipo cientifico
corresponde ao actual estado dos conhe-
cimentos, enquanto as soluces de me-
Ihoramentos parciais e locais, elaboradas
a partir de abordagens mais indutivas re-
sultantes dos saberes sobre supervisao do
processo e da actividade dos operadores,
assumem, para eles, pouco significado.
Estes saberes ndo sdo legitimos e néo se
aceita que possam participar na evolugéo
de um maior dominio do processo. As
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“(...) imp®e-se a observa-
¢do da forma como as
modificacdes
introduzidas nas regras
de acesso aos empregos,
no decurso das carreiras,
podem pesar no futuro
dessa nova forma
organizativa que é a
organizacao qualificante.”

“A construcdo sistematica
dos saberes de acgdo
sup@e o prévio reconheci-
mento da legitimidade dos
mesmos e, portanto, da
legitimidade daqueles que
os produzem em fazer
parte integrante dessa
construcédo.”

2) Trata-se de modos de produgéo que
pressupdem uma inovacdo significa-
tiva em termos de produtos e uma re-
ducdo do tamanho das séries.

3) Trata-se, mais precisamente, da for-
macéo inicial ou continua, profissio-
nal ou geral, das mudancas de em-
presa ou da rotacdo entre as tarefas,
do percurso entre os postos ou do
reconhecimento dos estatutos.

4) Este estudo CEREQ-GIP Mutations
Industrielles foi realizado durante o
ano de 1994, por BLAIN, C., CAM-
PINOS-DUBERNET, M., MARQUETTE,
C., em trés unidades de quimica fina
e em duas de transformacéo de alu-
minio. Os resultados serdo publica-
dos durante o corrente ano.
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No primeiro caso, “Cada
tipo de actores da prima-
zia ao seu sistema de
representacdo, mobilizan-
do os recursos associados
aos seus proprios conhe-
cimentos em defesa do seu
ponto de vista especifico.
E cada grupo invoca 0s
limites dos conhecimentos
do outro grupo, sem que
seja possivel construir
uma “zona de intercam-
bio”(...)"

REVISTA EUROPEIA

constatacdes e observa¢des pontuais dos
operadores sdo, a priori, pouco crediveis
e 0s seus pontos de vista acolhidos com
reserva. A organizacdo das condicGes para
recolha e tratamento rigoroso destas in-
formagdes, inclusive sobre partes do pro-
cesso consideradas insuficientemente es-
tudadas, parece ser supérflua.

Os permanentes esforcos da direccdo de
exploragdo, no sentido de incentivar a
participacdo dos operadores, a titulo vo-
luntario, nos grupos de ac¢do para a qua-
lidade colidem com as contradigdes an-
teriormente referidas. As suas expectati-
vas em relacdo aos operadores situam-se
em profunda ruptura com o estatuto des-
tes e com a falta de legitimidade dos sa-
beres que detém. Esta situacdo origina
dificuldades reais. Cada tipo de actores
da primazia ao seu sistema de represen-
tacdo, mobilizando os recursos associa-
dos aos seus préprios conhecimentos em
defesa do seu ponto de vista especifico.
E cada grupo invoca os limites dos co-
nhecimentos do outro grupo, sem que seja
possivel construir uma “zona de intercam-
bio” assente numa certa sobreposi¢édo dos
saberes que todos consideram comple-

Quadron®1

O sistema educativo: estrutura e tutelas

O sistema educativo, sob tutela do Ministério da
Educacdo Nacional e do Ministério do Ensino
Superior e da Investigacdo, compreende trés graus.

0 O primeiro grau corresponde ao ensino
pré-bésico e basico.

0 O segundo grau engloba o primeiro e se-
gundo ciclos. O primeiro ciclo inclui o sexto e 0
quinto anos, o quarto e o terceiro anos do curso
geral e do curso tecnoldgico, os pré-profissionais
de nivel (CPPN) e os preparatérios de aprendiza-
gem (CPA). O primeiro ciclo é essencialmente lec-
cionado na escola preparatéria, a excepcdo do
quarto e terceiro anos da via tecnologica,
maioritariamente implantados nos liceus profissi-
onais. Uma pequena parte dos preparatérios de
aprendizagem sdo leccionados em centros de for-
macdo de aprendizes (os seus efectivos sdo
contabilizados juntamente com os destes centros,
embora nédo se trate de aprendizes). O segundo
ciclo profissional (leccionado em liceus profissi-
onais) compreende as classes de preparagdo para
0 CAP, em 3 ou em 2 anos, e para o BEP, bem
como para o bacharelato profissional. O segundo
ciclo geral e tecnoldgico inclui as classes do se-
gundo, primeiro e Gltimo anos.

0 O ensino superior é ministrado nos liceus,
no caso das secgOes de técnicos superiores (STS),
e nalgumas escolas especializadas, em grandes

Fonte: Economie et statistique, n® 277-278, 1994 - 7/8

escolas e nas universidades, para 0s anos prepa-
ratérios de acesso as grandes escolas (CPGE).

O ensino especial encontra-se, em parte, sob
tutela da Educacdo Nacional, funcionando em clas-
ses especiais, nos estabelecimentos do primeiro
ou segundo grau, bem como em estabelecimen-
tos especializados. O Ministério da Satde, dos
Assuntos Sociais e do Urbanismo detém a tutela
dos outros estabelecimentos (socioeducativos,
médico-educativos e médicos).

A aprendizagem constitui uma via de formacéo
profissional em altern&ncia, sendo leccionada nos
centros de formagdo de aprendizes (CFA). A sua
tutela pedagégica é assegurada pelo Ministério
da Educacédo Nacional, ou pelo Ministério da Agri-
cultura, no caso dos centros de formagéo de apren-
dizes do sector agricola.

O ensino agricola, sob tutela do Ministério da
Agricultura, dispensa uma ampla gama de forma-
¢Oes profissionais, que incluem desde o Certifi-
cado de Aptiddo Profissional Agricola (CAPA) ao
Diploma de Técnico Superior Agricola (BTSA).

O Ministério da Saude, dos Assuntos Sociais e
do Urbanismo detém a tutela das escolas de for-
macéo para profissdes ligadas a area da salde e
dos servicos sociais.
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mentares. Ora, esta dicotomia é ampla-
mente reforcada por perfis e regras de
acesso aos empregos.

Daremos especial énfase ao caso do “téc-
nico de atelier”, ou técnico de explora-
¢ao, cujas caracteristicas se encontram em
descontinuidade com as dos operadores,
uma vez que possui uma experiéncia re-
duzida da actividade de supervisédo, ad-
quirida apds o seu recrutamento no mer-
cado externo. Titular de um diploma de
BTS (Brevet de Technicien Supérieur) (ver
quadro n° 1), foi de imediato classificado
na categoria 1l da Convencgdo Colectiva
(quadro n° 2). Sentindo-se, porém, mais
proximo dos técnicos e do engenheiro
desse servico, pela sua cultura e atitudes,
mas também pelo seu estatuto, colabora
com estes de forma esponténea, enquan-
to a cooperacdo com os operadores é
descrita como dificil, facto que estes Ulti-
mos corroboram. Apesar da tentativa fei-
ta pela direc¢do de exploragdo, no senti-
do de impulsionar grupos de accdo para
a qualidade, de afixar sistematicamente
0s resultados obtidos, bem como as re-
clamagdes dos clientes, lamenta o cres-
cente afastamento dos operadores. Esta
progressiva falta de envolvimento apenas
vai reforgar a ideia de que o servigo em
questdo tem poucas expectativas em re-
lacdo a estes individuos. A desconti-
nuidade “dos espacos” € especialmente
notdria. A situacdo do segundo atelier,
numa outra unidade do mesmo grupo
igualmente destinado ao fabrico de pro-
dutos de quimica fina, proporciona alguns
contrastes em relacdo a anteriormente
descrita.

O técnico de exploragdo é, neste caso,
um antigo operador. Recrutado como
operario (categoria 1), 0 acesso ao posto
de técnico surge na sequéncia de uma
ac¢do de formagdo continua na empresa.
Esta formacdo, muito afastada do modelo
académico, foi concebida com base no
alargamento do conhecimento sobre a
actividade de supervisdo do processo. O
conhecimento dos aspectos técnicos e
cientificos foi organizado a partir de uma
abordagem de resolucdo de problemas
fortemente orientada para a interfun-
cionalidade (manutencdo e analise). Neste
caso, para os servi¢cos conexos da fabri-
cacgdo, o técnico de exploragdo continua
a ser um interlocutor legitimo, uma vez
que tem acesso ao mesmo tipo de sabe-



res cientificos e tedricos. Mas, na sua qua-
lidade de antigo operador, encontra-se
igualmente apto a compreender e a “tra-
duzir” os saberes de experiéncia elabora-
dos pelos operadores. Podera, assim, as-
sumir um papel de interface entre espa-
¢os descontinuos e permitir a criagao de
uma verdadeira complementaridade e de
um enriquecimento mituo dos saberes
detidos pelos diversos grupos. Estes sa-
beres podem ser remobilizados num novo
contexto que permita, a0 mesmo tempo,
uma economia da reinvencdo de solucdes
face a problemas idénticos. Daqui resul-
ta, de algum modo, um dispositivo que
constitui o produto de uma forma de abor-
dagem colectiva interfuncional (explora-
¢do, métodos, investigagdo e manutengao)
e que, para além do grupo de iniciado-
res, se torna igualmente objecto de uma
apropriacdo colectiva.

Por outro lado, o itinerario seguido pelo
engenheiro de exploracdo deste atelier
desempenhou, igualmente, um papel que
facilitou a aproximacéo interfuncional
operada. Vindo de um dos servi¢os de
investigacdo da empresa, teve a seu car-
go a supervisdo de um importante inves-
timento num local diferente do atelier
observado, missdo que o levara a uma
estreita colaboragdo com o servigo técni-
co e com o de manutencdo. A sua nome-
acdo para a direccdo de exploracdo de
uma rede de ateliers aconteceu, portan-
to, sO depois destas diversas experiénci-
as, nas quais, alids, se baseou para de-
senvolver e consolidar as mudancas
organizativas empreendidas.

Contudo, no segundo caso, ndo é perti-
nente considerar esta situacdo - embora
seja a mais favoravel do ponto de vista
das cooperacBes desenvolvidas e das re-
gras vigentes no acesso aos empregos -
inteiramente idilica. Gragas a existéncia
de saberes partilhados, a arquitectura
desta situagéo parece ser coerente, tanto
pela legitimidade dos varios saberes,
como pelas “zonas de interface” efectiva-
mente construidas através da organizacdo
das mobilidades, mas ndo parece, ap0s
uma experiéncia de oito anos, totalmen-
te inserida na dimensdo temporal. Quan-
do da realizagdo do inquérito, eram ma-
nifestas as possibilidades de inversdo do
processo. As zonas de fragilidade eviden-
ciadas situam-se em torno do novo perfil
do técnico de exploracdo: por um lado, a
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Quadro n°® 2

cas

Categorian® 1

Categoria n°® 2

Categorian®3

categorias é uma realidade.

A convencdo colectiva da Uniéo das Industrias Quimi-

Comporta 3 categorias que especificam a classificagdo dos empregos em 3 grupos:
Vai do coeficiente 130 ao coeficiente 205.
Inclui, sobretudo, operarios e empregados.

Vai do coeficiente 225 ao coeficiente 360.
Diz respeito a técnicos e agentes de supervisao.

Vai do coeficiente 350 ao coeficiente 880.
Agrupa engenheiros e quadros.

Se, em teoria, a passagem a uma categoria superior ndo suscita problemas, na
pratica das politicas de emprego das empresas, a existéncia de fronteiras entre

sua promocdo passa, doravante, pela ob-
tencdo de uma formacdo escolar classica
(BTS), visto a empresa ter abandonado a
formagdo interna anteriormente organiza-
da. Por outro lado, as suas possibilidades
em termos de futuro, a carreira que para
ele se encontra planeada, ndo sdo verda-
deiramente construidas na fase actual. Este
problema ndo afecta os técnicos menos
jovens (idade igual ou superior a 40 anos),
que se encontram satisfeitos com a sua
recente promocado, depois de um perio-
do de quinze ou vinte anos de exercicio
da actividade de operador em configura-
¢Bes técnicas insuficientemente transfor-
madas pela informatizacéo. Diz sobretu-
do respeito aos técnicos mais jovens, que
tiveram acesso a esse estatuto de técnico
de exploragéo cinco ou sete anos depois
de terem exercido a actividade de opera-
dores. Estes Gltimos aspiram a uma evo-
lucdo de carreira como contrapartida dos
progressos feitos no sentido do conheci-
mento do processo no qual tomaram par-
te, juntamente com os operadores e re-
presentantes de outras fungdes.

Face a esta incerteza, e na auséncia de
um modelo profissional de referéncia cla-
ramente estabelecido, estes individuos
tendem, ao contrario dos mais velhos, a
aproximar-se do modelo classico do téc-
nico dos servi¢os de operacdes e de ma-
nutencdo. Torna-se evidente que, se a
direccdo da unidade pretende consolidar
as escolhas organizativas adoptadas, deve,
necessariamente, clarificar o leque de
possibilidades nesta matéria.
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No segundo caso, “gracas
a existéncia de saberes
partilhados, a arquitectu-
ra desta situacao parece
ser coerente, tanto pela
legitimidade dos varios
saberes, como pelas
“zonas de interface”
efectivamente construidas
através da organizacao
das mobilidades, mas n&o
parece, ap0s uma experi-
éncia de oito anos, total-
mente inserida na dimen-
sdo temporal.”
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“As dificuldades de cons-
trucdo da legitimidade do
saber dos operadores néo
podem ser dissociadas da
mediocridade do estatuto

de operario, enquanto o
primado dos saberes
gerais e cientificos sobre
os saberes de accao se
insere directamente no
papel atribuido ao ensino
geral e ao caréacter desva-
lorizado das formacdes
tecnoldgicas e, a fortiori,
profissionais (...)"

“(...)a oportunidade
proporcionada pelas
novas tecnologias de uma
transferéncia, pelo menos
parcial, da inteligéncia,
das competéncias e
margens de deciséo, dos
gabinetes para os locais
de producéo, foi realiza-
da “ndo mediante a
reprofissionalizacdo dos
operarios do sector da
producéo, mas pelo
recurso a assalariados
com niveis de educagéo e
formac&o totalmente
diferentes™

5) Ndo é nossa intencdo, no ambito
deste artigo, descrever o conjunto das
transformagdes registadas, pelo que
nos limitaremos a abordar aquelas
que, manifestamente, mais influenci-
aram 0s aspectos evocados.

6) BTS: Brevet de Technicien Supé-
rieur; DUT: Dipléme Universitaire de
Technologie (cf. quadro n° 1).

* X %
* *
* *
* *

* 5 *
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Transformacéao das formas
de mobilidade e perma-
néncia da hierarquia dos
empregos

As relacbes mobilidade/organizagdo que
acabam de ser descritas, no ambito das
actividades do sector da quimica fina de
um grupo industrial, merecem ser consi-
deradas tendo em conta um certo nime-
ro de caracteristicas da sociedade france-
sa, no inicio da década de 90. As dificul-
dades de construcéo da legitimidade do
saber dos operadores ndo podem ser
dissociadas da mediocridade do estatuto
de operario, enquanto o primado dos sa-
beres gerais e cientificos sobre os sabe-
res de accdo se insere directamente no
papel atribuido ao ensino geral e ao ca-
racter desvalorizado das formacdes
tecnoldgicas e, a fortiori, profissionais (Cf.
MAURICE, SELLIER, SILVESTRE, 1982).

Ora, em Francga, as condicbes de funcio-
namento do mercado interno foram pro-
fundamente transformadas durante os
anos 80, enquanto determinadas formas
estruturais permanecem imutaveis e pa-
recem desajustadas das solucdes organi-
zativas pretendidas®.

Reducdo mecanica das oportunidades
de mobilidade ascensional

A dinamica do mercado interno, em Fran-
¢a, foi construida segundo as caracteristi-
cas descritas pelos segmentacionistas
americanos (PIORE e DORINGER, 1971).
Assim, a formacdo no posto de trabalho
predominou largamente durante as “trin-
ta gloriosas”. A mobilidade era organiza-
da através da interligagdo de postos pou-
co distanciados, enquanto a organizagéo
do trabalho era particularmente especi-
alizada e hierarquica (cf. MAURICE et alii,
op. cit.). As fronteiras entre operarios ndo
qualificados e operdrios qualificados eram
pouco acentuadas, sendo possivel aceder
ao nivel superior da hierarquia de em-
pregos a partir de um posto de operério.
Em Franca, em 1970, apenas 31 % dos
operarios do sector industrial possuiam
um certificado de aptiddo profissional. Na
mesma altura, o inquérito do LEST
(Laboratoire d’Economie et Sociologie du
Travail) indica que, na Alemanha, 59% dos
operarios da mesma categoria possuem

um diploma de aprendizagem (MAURICE
et alii, op. cit.).

A partir do infcio dos anos oitenta, varios
fendmenos contribuiram conjuntamente
para reduzir as possibilidades de mobili-
dade vertical. Para tal terdo contribuido
amplamente a importante redugdo dos
efectivos acompanhada, na segunda me-
tade da década, da reducdo das linhas
hierarquicas.

A estes dois factores viria somar-se um
outro elemento, o do acréscimo da oferta
de formacdo técnica e profissional a to-
dos os niveis da hierarquia dos empre-
gos. Deste modo, a existéncia das forma-
¢Bes de técnico superior de BTS e DUT?,
que registaram um consideravel acrésci-
mo nos anos setenta, vem juntar-se a cri-
acdo do bacharelato profissional de nivel
IV (francés). Inicialmente criado tendo em
vista as especialidades operéarias particu-
larmente afectadas pela automatizacéo,
acabaria por generalizar-se a maior parte
das especialidades de operarios e empre-
gados, visando elevar ao nivel do
bacharelato as habilitacdes de 80% de uma
dada faixa etaria, até ao ano 2000.

As autoridades educativas e o corpo do-
cente apoiaram fortemente tais transfor-
macGes. Estas correspondiam, no entan-
to, a uma solicitacdo explicita do
patronato do sector metalirgico. A Unido
das Inddstrias MetalGrgicas e Mineiras, a
mais poderosa organizacdo patronal, pri-
vilegia o recurso a formacéo inicial para
fazer face as mudancas no plano tecno-
l6gico, em detrimento de uma maior
profissionalizagcdo dos operarios através
da formagdo continua. Esta estratégia de
elevacdo generalizada dos niveis de re-
crutamento foi amplamente reforcada pelo
diagnostico dos investigadores que des-
creveram em termos de ruptura as
consequéncias das mutagdes tecnoldgicas
sobre as actividades operarias. De tal
modo que, no decurso da década de oi-
tenta, a inddstria francesa deu prioridade
ao desenvolvimento dos servigos técni-
cos, através do recrutamento, a nivel do
mercado externo, de jovens técnicos su-
periores diplomados.

Assim, a oportunidade proporcionada
pelas novas tecnologias de uma transfe-
réncia, pelo menos parcial, da inteligén-
cia, das competéncias e margens de deci-



sdo, dos gabinetes para os locais de pro-
ducdo, foi realizada “ndo mediante a
reprofissionalizagdo dos operarios do sec-
tor da producgdo, mas pelo recurso a as-
salariados com niveis de educagdo e for-
macao totalmente diferentes” e que se
encontram mais proximos “dos teoriza-
dores e impulsionadores dos sistemas e
modelos de racionaliza¢do” (LUTZ e
HIRSH-KREINSEN, 1988). Estes autores
acrescentam que um tal cenario, contes-
tado no caso da Alemanha, parece mais
realista no caso da Franga “amplamente
tributaria, no recrutamento das competén-
cias técnico-industriais, do sistema de
Educagdo Nacional, dos seus valores e
orientagdes meritocraticas e dos critérios
de seleccdo que nele prevalecem”.

Este tipo de escolha teve como conse-
quéncia provocar uma interrupcdo das
antigas carreiras operarias em beneficio
dos servigos técnicos (EYRAUD,
d’IRIBARNE, MAURICE, RYCHENER,
1984). Os técnicos superiores véem a sua
propria evolucdo pessoal limitada pelo
recrutamento de jovens engenheiros
diplomados. Recentemente, as oportuni-
dades de evolucdo dos novos bacharéis
profissionais revelaram-se extremamente
“limitadas” pelo recente recrutamento de
técnicos superiores (VENEAU e MOUY,
1995).

A Franca apresenta, assim, a particulari-
dade de permitir, através da formacéo
inicial, 0 acesso a cada um dos niveis da
hierarquia de empregos, a excepgao, po-
rém, dos agentes de supervisao, raramente
recrutados através do mercado externo.

A reducdo das possibilidades de carreira
¢ patente nas estatisticas nacionais. As-
sim, os resultados do inquérito sobre as
carreiras, realizado em 1989 (quadro n°
3), mostram que, ap06s 1974, as possibili-
dades de promocéo se tornam raras, para
todas as categorias e que, para oS
“subdiplomados”, é cada vez mais dificil
obter uma promocdo. Em 1974, entre os
homens que comecaram a trabalhar an-
tes de 1960, trés em cada cinco, e mais
de uma mulher em cada trés, tiveram ja
uma promogdo social. Em 1989, apds 15
anos de carreira, 47 % dos homens obti-
veram uma promocdo. A partir de 1975,
para aqueles que, nesta altura, tém quin-
ze anos de carreira, as promoc¢oes dimi-
nuem. Em cada cem homens que inicia-

* X 5

* *
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Quadro n°® 3
O inquérito sobre “Carreira e mobilidade”, de 1989

O inquérito “Carreira e mobilidade” é complementar ao realizado sobre o emprego. Apenas 0s
individuos nascidos entre 1930 e 1959, actual ou anteriormente activos, & excepcédo dos agricul-
tores, participaram na resposta ao inquérito. Foram entrevistados 19 600 individuos, dos quais
18 400 aceitaram responder.

O estudo efectuado diz, sobretudo, respeito aos elementos da populagdo activa de 1989 que
iniciaram a sua carreira antes de 1960, quer tenham ou ndo emprego. Para aqueles que, em
1989, ja ndo trabalham, procurou-se averiguar as circunstancias da interrupcéo da carreira. Por
fim, sdo feitas algumas comparagdes com os individuos que entraram mais tarde no mercado de
trabalho, no inicio dos anos setenta: neste caso, a aproximacao s6 pode ser feita em relagdo ao
inicio da carreira.

O questionario aborda trés temas:

0 os acontecimentos que influenciaram a carreira profissional: por um lado, os casamentos,
nascimentos (s6 no caso das mulheres), doengas e acidentes, circunstancias relacionadas com o
conjuge e familiares, e, por outro lado, estagios ou accdes de formagéo profissional. Procura-se,
em seguida, analisar as mudancas de situacdo que ocorreram de imediato apés esse aconteci-
mento: desemprego, inicio ou retoma de um emprego, mudanga de emprego, cessacdo de

Fonte: “Economie et statistiques, n° 249 (1991)

actividade, alteragdes da duragdo do periodo de trabalho (tempo parcial/tempo inteiro);

0 asituagdo profissional em datas fixas (Marco de 1960, Margo de 1967, Marco de 1974, Margo
de 1981 e Marco de 1989) e quando do primeiro emprego, bem como a mobilidade domiciliaria
(entre estas mesmas datas). Considera-se como primeiro emprego o “verdadeiro” primeiro em-
prego, isto é, ndo foram tidos em conta 0s “pequenos biscates”.

0 o futuro profissional, ou seja, a possibilidade de ficar na empresa, as alteragdes da duracéo
do periodo de trabalho, a eventual retoma de uma actividade.

ram a sua carreira como operarios qua-
lificados, 45 tiveram uma promoc¢do an-
tes de 1974, 18 obtiveram-na entre 1974
e 1989, dois dos quais se encontram en-
tre os promovidos em 1974. Se 28 % dos
operarios qualificados “subdiplomados”
gue comegaram a sua carreira no inicio
dos anos cinquenta tinham, quinze anos
depois, obtido uma promoc¢éo (bem como
37 % dos diplomados), apenas 10 % dos
operarios qualificados subdiplomados que
a iniciaram em principios da década de
sessenta haviam conseguido uma promo-
¢do quinze anos mais tarde (31 %, no caso
de operarios diplomados).

A reducdo das oportunidades € mais no-
toria no caso de assalariados com pouca
escolaridade. De facto, quanto menor é a
escolaridade, maior é a tendéncia para a
reducdo das oportunidades de promogéao
e menores as possibilidades de benefici-
ar da formagdo continua, que se destina
principalmente aos individuos mais qua-
lificados.

As ocorréncias destes fendmenos melhor
analisadas nas suas consequéncias em
termos da ndo implicagcdo dos assalaria-
dos, do que em termos da sua influéncia
sobre o tipo de saberes mobilizados. E,
porém, inequivoco que uma redugdo das
possibilidades de promogdo e o recurso

“A Franca apresenta (...) a
particularidade de permi-
tir, através da formagéo
inicial, o acesso a cada
um dos niveis da hierar-
quia de empregos, a
excepcao, porém, dos
agentes de superviséo,
raramente recrutados
através do mercado
externo.”

“(...)Juma reducéo das
possibilidades de promo-
cdo e o recurso privilegia-
do ao mercado externo,
para os empregos de nivel
intermédio, reduzindo
correspondentemente a
promocao a nivel interno,
introduzem descontinui-
dades nos saberes e nas
condi¢Bes de desenvolvi-
mento de “saberes parti-

lhados”.
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“(...)as estratégias de
emprego e de formacao
adoptadas conduzem a

uma maior heteroge-

neidade dos saberes
utilizados e produzem
descontinuidades “entre
espacos”, tendo como
consequéncia o desace-
lerar da aprendizagem
organizativa e a reducéo
das possibilidades de
implantagdo da organiza-
cao qualificante.”

“As novas formas organi-
zativas sup6em uma
abolicdo da hierarquiza-
cdo dos saberes, que
dificilmente é compativel
com diferencas estatu-
tarias significativas.”

* X %

*
* o %

* 5k
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privilegiado ao mercado externo, para 0s
empregos de nivel intermédio, reduzin-
do correspondentemente a promogéo a
nivel interno, introduzem descontinui-
dades nos saberes e nas condices de
desenvolvimento de “saberes partilhados”.
Os titulares destes empregos intermédios
possuem cada vez menos a experiéncia
de empregos inferiores. Se 0s engenhei-
ros e técnicos recrutados se encontram
relativamente proximos entre si, em ter-
mos de postura e tipo de saberes, entre
eles e a populagdo operéria a ruptura é
manifesta. Esta ruptura explica, em nossa
opinido, as dificuldades sentidas no do-
minio organizativo e obriga, por vezes, a
recuos visiveis depois de avangos consi-
deraveis.

O facto de um numero cada vez menor
de operarios terem acesso aos Servigos
técnicos; nos quais os técnicos superio-
res se encontram fortemente representa-
dos coloca dificuldades, especialmente em
certas actividades. E o caso, nomeadamen-
te, da mecénica e do oficio de caldeireiro,
no contexto das quais as abordagens de
tipo dedutivo valorizadas pelo modelo
escolar se revelam insuficientes, ao con-
trario da electricidade, da electromecanica
e da electronica. O mesmo se passa com
a engenharia quimica. E, se as solugdes
encontradas permitiram responder rapi-
damente a tecnicizagdo dos equipamen-
tos e da actividade introduzida pela
automatizacao, elas sdo mais problemati-
cas na elaboragdo dos saberes de acgéo,
ndo obstante considerados estratégicos.

Paralelamente, os técnicos superiores
véem as suas possibilidades de evolugéo
limitadas pelas dos engenheiros. A recente
criagdo, através da formacgdo continua, do
acesso ao diploma de engenheiro néo
parece permitir uma efectiva inflexao des-
ta tendéncia.

Torna-se, assim, evidente que as estraté-
gias de emprego e de formagéo adoptadas
conduzem a uma maior heterogeneidade
dos saberes utilizados e produzem
descontinuidades “entre espacos”, tendo
como consequéncia o desacelerar da
aprendizagem organizativa e a reducdo
das possibilidades de implantacdo da or-
ganizacdo qualificante.

Seria, certamente, possivel imaginar a
evolugdo das carreiras, ndo ja apenas ver-

tical, mas também horizontalmente, tra-
duzindo-se em mobilidade dentro de um
mesmo nivel de emprego. Tais mudangas
estdo, efectivamente, em pleno desenvol-
vimento, em especial para os operado-
res, através da integragcdo do primeiro
nivel da manutencdo e da qualidade. A
gestdo dos fluxos de aprovisionamento e
0 acompanhamento do desempenho séo
mais raramente integrados. No entanto, o
reconhecimento deste alargamento do
ambito das actividades ainda se reflecte
muito pouco em termos de classificacfes
e de mobilidade horizontal entre os em-
pregos. O estado da hierarquia salarial
continua a suscitar aspiragdes legitimas a
uma mobilidade vertical.

Permanéncia de uma consideravel
hierarquizacao dos saberes e dos em-
pregos

As novas formas organizativas supdem
uma abolicdo da hierarquiza¢do dos sa-
beres, que dificilmente é compativel com
diferencas estatutarias significativas. A
hierarquia dos estatutos ilustra, com efei-
to, o valor que uma sociedade atribui as
actividades e aos conhecimentos. De que
modo € possivel introduzir a ideia de uma
crescente sinergia entre os diferentes ti-
pos de saber, admitindo que os individu-
0s que deles sdo portadores ocupem po-
sicbes muito distantes na escala hieréar-
quica?

Em Fran¢a, a mediocridade do estatuto
dos operarios, nomeadamente dos ope-
rarios qualificados, é uma das conse-
quéncias evidenciadas pelos estudos com-
parativos.

Esta consequéncia manifesta-se através de
uma diferenga na hierarquia dos salarios
entre categorias socioprofissionais. De
acordo com o inquérito sobre a estrutura
dos salarios em 1986, o salario de um
operario muito qualificado era, no final
dos anos oitenta, superior, em 33,7 %, ao
de um operario ndo qualificado, mas o
de um empregado muito qualificado era
superior em 36,6 % e o de um técnico
superior, em 65,7 %. O salario de um en-
genheiro, ou de um quadro superior do
nivel mais elevado, era, na mesma altura,
superior, em 247,6 %, ao do operario ndo
qualificado e superior, em 213,9%, ao do
operario qualificado. Num pais como a



Alemanha, as diferencas de salarios entre
colarinhos brancos e colarinhos azuis séo
bem mais reduzidas. Assim, a diferenga
operério qualificado/quadro ¢ inferior, em
15 %, a mesma diferenga, em Franca, ten-
do em conta a possibilidade de néo de-
claracdo de salarios elevados, definida
para niveis comparaveis nos dois paises
e utilizada com uma frequéncia de cerca
de 4 % em Franga, contra 20 % no caso
da Alemanha. O leque dos salarios femi-
ninos &, igualmente, mais estreito que em
Franca, mas verificam-se diferencas mais
significativas entre os salarios dos opera-
rios masculinos, na Alemanha.

No Japdo, ¢ significativo que um opera-
rio mais velho e muito experiente tenha
um nivel de salario superior, em 40 %, ao
de um engenheiro em inicio de carreira
(NOHARA, 1994).

Em Franc¢a, a mediocridade do estatuto
de operério encontra-se associada ao ca-
racter desvalorizado das formacdes que a
ele conduzem. E por insucesso que se faz
a orientacdo para 0 ensino técnico e, a
fortiori, profissional. Actualmente, o pri-
mado do ensino geral é ainda largamente
incontestado.

O recente desenvolvimento do ensino
profissional de nivel V, através da cria-
¢do do bacharelato profissional, ndo pa-
rece ter modificado esta situacdo. O au-
mento das taxas de acesso ao nivel IV
atinge niveis impressionantes, mas 0s
efectivos do bacharelato profissional pou-
co contribuiram para isso. A transi¢do de
nivel beneficiou, principalmente, o ensi-
no geral. O aumento, em valor absoluto,
do nimero de candidatos admitidos foi
duas vezes superior ao do bacharelato
profissional, de 1987 a 1993. Este resulta-
do esta de acordo com a ldgica de funci-
onamento estrutural, tanto do sistema
educativo, como do sistema de mobilida-
de e da hierarquia social existente no seio
das empresas.

Prosseguir os estudos o mais longe pos-
sivel no ensino geral oferece maiores
oportunidades de atingir niveis mais ele-
vados. De facto, quanto mais cedo os alu-
nos abandonarem o ensino geral, mais
dificil podera ser a continuagdo dos estu-
dos. O desenclave das fileiras ndo altera
a logica de conjunto edificada com base
na primazia do sistema de ensino geral.

FORMAGAQ PROFISSIONAL 0. 5

Uma vez que as possibilidades de pro-
mocdo interna foram consideravelmente
reduzidas, mas subsistem, paralelamente,
as diferencas de estatuto, esta situagéo
conduz ao reforgo dos interesses em clas-
sificar a saida da formacdo inicial e ao
reforco dos efeitos da formagdo inicial.
Traduz-se, logicamente, num importante
movimento de fuga para a frente. Cada
individuo tenta, na medida das suas pos-
sibilidades, garantir o futuro dos seus fi-
Ihos. Trata-se de conseguir que ocupem
a melhor posi¢do possivel, na fila de es-
pera a saida da escola. Uma vez que o
diploma protege, e o nivel também, a
sociedade no seu todo aposta no nivel. E
visto ndo existir lugar para todos, aquilo
a que os economistas chamam “Jobs’
queue” traduz-se, de forma mais prosai-
ca, no “jogo do mistigri”, que consiste em
passar aos outros a carta desvantajosa.

Embora a formagdo continua esteja forte-
mente institucionalizada (GEHIN, ME-
HAUT, 1993), ndo apenas se encontra
desajustada da formacéo inicial, apesar
das recentes inovagOes, como também é
sua concorrente. Todavia, as solugdes
adoptadas no plano da formacéo inicial
pareciam impor-se aos diferentes actores
e o0 consenso revelou-se importante
(CAMPINOS-DUBERNET, 1995).

No plano econémico, as opcOes feitas na
sequéncia das reformas anteriores estdo
prestes a garantir a Franga uma posi¢do
confortavel e invejada em varias areas das
industrias de ponta (TGV, Minitel, aero-
nautica, telecomunicagdes, armamento,
etc.; cf. Made in France, TADEI, CORIAT,
1993). Paralelamente, a Franca perdeu
quase toda sua hegemonia no sector das
maquinas--ferramentas e encontra-se pou-
co representada no fabrico de equipamen-
tos industriais. As empresas encontram
dificuldades no dominio da mecénica
(THENARD, 1994), numa fase em que o0s
problemas da electromecénica e da elec-
trénica sdo mais faceis de resolver. A for-
macdo em actividades de transformacéo
de materiais, as actividades ligadas a en-
genharia (engenharia mecanica, engenha-
ria quimica) ressentem-se da dificuldade
do nosso sistema de ensino em integrar
abordagens experimentais. O real ndo é
apenas uma aplicacdo da teoria. Esta ten-
déncia pode ser ilustrada pelo atraso ve-
rificado nestas areas e € penalizadora no
dominio da qualidade, em especial no que
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“Em Franca, a mediocrida-
de do estatuto de operario
encontra-se associada ao
caracter desvalorizado
das formac0es que a ele
conduzem. E por
insucesso que se faz a
orientagdo para o ensino
técnico e, a fortiori,
profissional. Actualmente,
o primado do ensino geral
¢ ainda largamente
incontestado.”

“Uma vez que as possibili-
dades de promocgéo
interna foram considera-
velmente reduzidas, mas
subsistem, paralelamente,
as diferencas de estatuto,
esta situacédo conduz ao
reforco dos interesses em
classificar a saida da
formacé&o inicial e ao
reforco dos efeitos da
formacgéo inicial.”

* Nota de redacgdo: o nivel IV do sis-
tema francés corresponde as saidas
das classes terminais e aos abando-
nos das escolaridades pés-bacharelato
antes de atingir o nivel Ill (corres-
pondendo este as saidas com um di-
ploma Bac + 2 anos).

7) Cf. “Les “apaches” de GEC-
Alsthom”, D. ROUARD, in Le Monde,
28 de Dezembro de 1994.
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diz respeito a qualidade dos processos,
construida com base em abordagens ex-
perimentais (tratamento cientifico de da-
dos empiricos).

No plano social, a situacdo € incerta. As
recentes greves na Péchiney-Dunkerque
e na GEC Alsthom’ constituem indicios
que seria verdadeiramente perigoso igno-
rar. Uma nova geragao de operarios-ope-
radores, com maior formagéo, conscien-
tes das suas potencialidades em termos
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ClassificacOes e novas
formas de organizacao

do trabalho:

guals as

articulacoes possiveis?

Compreende-se, por isso, que a questdo
das novas formas de organizacdo deve ser
analisada em articulacdo com a que diz
respeito as formas de gestdo da méao-de-
obra. Nesta perspectiva, a questdo das
classificagdes, cujo objectivo, em sentido
estrito, consiste em agrupar os empre-
gos, organiza-los, posiciona-los entre
si, atribuir-lhes um coeficiente, tudo
isto em funcéo da qualificacdo dos tra-
balhadores, parece fundamental. Esta
problematica permite, efectivamente, tra-
tar de uma forma estatica os problemas
de posicionamento dos trabalhadores
entre si e, consequentemente, as logicas
hierarquicas e, de uma forma dinamica,
lidar com as questdes de mobilidade in-
terna e as formas de valorizacdo sala-
rial das competéncias.

No entanto, esta articulagdo entre as clas-
sificagdes e as novas formas de organiza-
cdo merece que lhe dediqguemos alguma
atencdo adicional. E necessario, em par-
ticular, relativizar a no¢do de modelo de
competéncia, dado que todas as empre-
sas, incluindo as mais tayloristas, se
apoiam necessariamente nas competén-
cias do conjunto dos seus elementos, com-
peténcias que resultam de formagdes ini-
ciais e continuas, bem como de aprendi-
zagem num contexto de trabalho. Parece
mais 0til interrogarmo-nos sobre o esta-
tuto destas competéncias na dinamica
cognitiva do conjunto. Deste ponto de
vista, podem ser distinguidas duas 10gi-
cas. Na primeira, as competéncias con-
tam, acima de tudo, pelo resultado que
permitem obter: espera-se, assim, que
cada pessoa atinja um resultado determi-
nado e conhecido a priori. A aprendiza-
gem consiste entdo em desenvolver pro-
cedimentos operacionais cada vez mais
eficazes e fiaveis. Na segunda, as compe-
téncias contam principalmente pelos co-

nhecimentos sobre os processos de pro-
ducdo, especificos e privados, que repre-
sentam e a finalidade da aprendizagem
torna-se entdo o desenvolvimento de um
potencial de desenvolvimento, de andli-
se e de comunicacéo destes conhecimen-
tos. Neste caso, trata-se igualmente de
saber se esta l6gica é evocada colectiva-
mente, ou se continua a ser apenas
apanagio de individuos isolados, de res-
ponsaveis hierarquicos, ou de emprega-
dos explicitamente dedicados ao desen-
volvimento e ao melhoramento do pro-
cedimento e dos métodos.

A ideia que nos propomos desenvolver
consiste em afirmar que as ldgicas de
construcao de grelhas de classificagdo
serdo variaveis em funcdo da multi-
plicidade das logicas de solicitacdo e
de producdo das competéncias, que as
classificagdes podem ndo constituir ape-
nas um reflexo das evolucBes em termos
de qualificagdo, mas participar “activa-
mente” no processo de transformacéo.

Esta questdo ja foi explorada na literatu-
ra. Neste artigo, trata-la-emos com o au-
xilio dos resultados de uma pesquisa re-
cente!, que se baseou numa amostra cons-
tituida por quatro pares de empresas (dois
fabricantes de moveis, dois fabricantes de
equipamento para automoveis, duas fa-
bricas de papel, duas empresas com um
“estatuto forte”, uma do sector agro-ali-
mentar e outra do sector siderdrgico), que
permitiu integrar diferentes formas de
gestdo da mdo-de-obra especialmente em
relagdo as limitagdes convencionais. Para
cada caso, constituiu um critério princi-
pal de escolha a existéncia de um “acon-
tecimento”, no seguimento do qual tives-
sem sido iniciadas ac¢des de transforma-
¢do, com vista a obter organiza¢fes em
posicdo de dominar as situaces de mu-
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Os novos tipos de organiza-
¢Oes produtivas, instituidos
para permitir uma apropri-
acdo eficaz das limitacdes
em termos de qualidade e de
flexibilidade, nas suas mul-
tiplas formas, articulam-se
com as estratégias de mobi-
lizagdo e de gestdo dos “re-
cursos humanos”. Optdmos
por analisar neste artigo de
forma especial a questdo
relacionada com a constru-
¢do das grelhas de classifi-
cagdo, no ambito do seu re-
lacionamento com as for-
mas de solicitacdo e produ-
¢cdo de competéncias. Para
tal, apoidmo-nos na analise
feita a oito empresas em
gue se estavam a operar
mudancas organizativas ou
técnicas.



FORMAGAQ PROFISSIONAL 0. 5

“(...) a questdo das novas
formas de organizacéo
deve ser analisada em
articulacdo com a que diz
respeito as formas de
gestdo da mao-de-obra.
Nesta perspectiva, a
questdo das classificacfes
(...) parece fundamental.

1) P. Capdevielle, T. Colin, B. Grasser,
P. Mehaut, C. Zygmunt, 1995,
Dynamiques organisationnelles et
principes cognitifs, Relatério de pes-
quisa realizado no ambito do concur-
so da acgdo tematica “Emprego, re-
gras, sinais, controlos”, do Ministério
da Investigagdo e do Ensino Superi-
or, Grupo de Investigagdo sobre a
Educacdo e o Emprego (G.R.E.E.),
Nancy, Francga.
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danga mais ou menos permanente. No
quadro que se segue, sdo apresentadas
sucintamente as empresas estudadas.

Nos casos acima citados, dedicamo-nos a
compreender as diferencas ldgicas
subjacentes a construgdo de grelhas de
classificacdo, a fim de ver como se arti-
culavam com as formas de solicitagéo das
competéncias.

ClassificacOes-reflexo

Uma relacéo definida pela negativa

Nesta ldgica, as classificagbes ndo pas-
sam de um reflexo, de uma imagem das
qualificacdes num dado momento. Encon-
tram-se nesta categoria as classificaces

convencionais de ramos de actividade que
ndo sdo objecto de qualquer reapro-
priagdo pelas empresas e cujo conteido
continua a ser definido com tal grau de
generalidade (em particular ao nivel da
descricdo das qualificagBes requeridas
para cada escaldo da classificacdo), que
ndo possui grande capacidade de limita-
cdo. O principal interesse destas classifi-
cacBes consiste no posicionamento dos
postos de trabalho entre si, reflectindo,
assim, a hierarquia das qualifica¢des.

E importante notar que este tipo de clas-
sificacdo - caracterizada, em Ultima anali-
se, por um nivel minimo de normaliza-
cdo do reconhecimento das qualificacbes
- permite, pelo contrario, adoptar uma
atitude discricionaria em relagdo a deter-
minado individuo ou entidade colectiva,
deixar em aberto a possibilidade de to-

Identif. Actividade Efectivos Principais
transformacdes
MOB1 moveis de cozi- 100 reorganizacgdo dos fluxos, com centra-
nha lizacdo das ordens de pagamento e
substituicdo de uma l6gica de produ-
to por uma ldgica de funcéo.
MOB2 moveis de todos 1020  generalizacdo dos MOCN nas linhas
0s tipos de produgdo
EQUIP1 barras de protec- 80 integracdo das normas de qualidade e
¢do de cumprimento de prazos dos fabri-
cantes de automoveis
EQUIP2 painéis de bordo 315 transformagdo das unidades de pro-
e instrumentos ducdo em ilhas auténomas
de medicéo
PAP1 Papel de embala- 160 modernizagdo tecnoldgica das maqui-
gem nas de fabrico de papel, a fim de au-
mentar a percentagem de papel
reciclado nas matérias-primas
PAP2 Papel de topo de 250 modernizagdo tecnoldgica das maqui-
gama nas de fabrico de papel, com o objec-
tivo de cobrir segmentos de mercado
especiais
SIDE pecas forjadas 550 transformagdo da manutencéo em ilha
para automoveis auténoma
BRASS cervejas 390 transformagdo profunda dos proces-
sos de fabrico, pela utilizacdo de
Tanks Out Door e automatizagdo do
engarrafamento




mar em consideracdo, de modo arbitra-
rio, as evolugdes pontuais, em termos de
individuos e de colectivos “estratégicos”,
especialmente ao nivel do que se pode
denominar de “homens-chave”, sem que
seja transmitida colectivamente uma men-
sagem de desenvolvimento das compe-
téncias.

O caso das empresas de mobiliario

Nas duas empresas de mobiliario, a clas-
sificacdo € aplicada tal como se encontra
definida para o conjunto do sector. As
duas empresas ndo efectuaram qualquer
diligéncia para adaptar a classificacdo
convencional as suas especificidades téc-
nicas ou da organizagdo. Esta auséncia
de apropriacdo da classificacdo conven-
cional é, antes de tudo, ainda mais sur-
preendente, pelo facto de as duas em-
presas disporem de condic¢des de produ-
cdo muito diferentes: por um lado, uma
PME que trabalha para um pequeno seg-
mento de mercado e com produtos pou-
co diferenciados; por outro, uma das
maiores empresas do sector, que abran-
ge a totalidade do mercado de mobiliério
de interior e aposta, a0 mesmo tempo,
nas economias de mercado e na capaci-
dade de inovacdo dos produtos.

Na MOB 1, ndo se considera o desenvol-
vimento das competéncias dos trabalha-
dores como uma necessidade. Com efei-
to, as inovagdes técnicas e da organiza-
¢do sdo apanagio de alguns operarios
seleccionados para trabalharem com os
equipamentos mais modernos e da direc-
cdo, que desempenha um papel de elo
de ligacdo entre as mudancas, tal como
sdo pensadas pelos técnicos, € a sua rea-
lizacdo efectiva na oficina.

O caso da MOB 2 ¢é bastante singular. A
empresa coloca em primeiro lugar o au-
mento das competéncias dos seus traba-
Ihadores através da formacéo, que é con-
siderada como uma das condicdes de
mudanca. Apesar de se ser tentado a ver
nessa actuacdo a colocacgdo em pratica de
uma légica de competéncia, verifica-se
que as competéncias s6 sdo mobilizadas
com a finalidade de se levar a cabo uma
adaptacdo a transformagdes técnicas e
organizativas, gue escapam totalmente aos
trabalhadores, devido a extrema centrali-
zacgdo do processo de decisdo e a sua re-
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duzida autonomia no local de trabalho.
Neste caso, ndo se pode falar de mobili-
zagdo “estratégica” das competéncias e
compreende-se imediatamente que a
apropriacdo da classificacdo convencio-
nal do ramo ndo é necessaria.

As classificacoes-instru-
mento

Uma relacéo de gestdo

Encontram-se nesta categoria classifica-
¢oes que foram concebidas em conjunto,
em relacdo a dinamica de aprendizagem
da empresa, e isto, através de dois objec-
tivos principais.

Numa primeira fase, trata-se de criar ca-
tegorias que correspondam ao apareci-
mento de novas funcBes ou de novas
qualificacGes. Deste ponto de vista, o ele-
mento a sublinhar é a vontade de anun-
ciar a criagdo de novas categorias. Segui-
damente, vem a formalizacdo das vias de
passagem de uma categoria para outra, 0
que permite aos trabalhadores, em teo-
ria, “projectarem” um itinerario de mobi-
lidade e articularem-no com uma estraté-
gia de formacéo.

Numa légica deste tipo, as classificacdes
deixam de ser apenas uma referéncia lon-
ginqua e vaga, para estabelecer uma hie-
rarquia, mas permitem materializar, numa
norma escrita, aplicavel a todos e utiliza-
vel como meio de comparacgdo, uma rela-
cdo entre as qualificacbes “reais” e uma
posicdo na grelha de classificagdo. Isto é
tanto mais importante, quanto é necessa-
rio tornar credivel o aparecimento de um
novo modelo, num contexto de mudanga
ou de ruptura.

Acresce ainda que esta logica suscita um
certo paradoxo: o estabelecimento de
novas classificacbes permite supostamente
fazer o seguimento e normalizar a pro-
ducdo e a reproducdo das qualificacdes.
Numa palavra, participa numa gestdo das
competéncias. Ora essas competéncias,
exactamente porque resultam de um pro-
cesso de aprendizagem, ndo podem ser
determinadas ex ante. Assim, a ldgica de
instrumentagdo das classificagdes, en-
quanto ferramenta de gestdo das compe-
téncias, ndo pode ser satisfatoria, porque
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“(...) dedicamo-nos a
compreender as diferen-
cas logicas subjacentes a
construcéo de grelhas de
classificagdo, a fim de ver
como se articulavam com
as formas de solicitacéo
das competéncias.”

Classificacgtes-reflexo:
“Encontram-se nesta
categoria as classifica-
¢bes convencionais de
ramos de actividade que
ndo sdo objecto de qual-
guer reapropriacao pelas
empresas, e cujo contetdo
continua a ser definido
com tal grau de generali-
dade (...) que ndo possui
grande capacidade de
limitacao.

“(...) este tipo de classifi-
cagao (...) permite, pelo
contrario, adoptar uma
atitude discricionaria em
relacdo a determinado
individuo ou entidade
colectiva (...) sem que seja
transmitida colectivamen-
te uma mensagem de
desenvolvimento das
competéncias.”
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Classifica¢des-instrumen-
to: “Encontram-se nesta
categoria classificagfes

que foram concebidas em

conjunto, em relacéo a
dindmica de aprendiza-
gem da empresa (...)"

“(...) a logica de
instrumentacdo das
classificagfes, enquanto
ferramenta de gestdo das
competéncias, ndo pode
ser satisfatdria, porque
continua a ser auténoma
em relacdo as transforma-
¢bes concretas do proces-
so de producéo e das
relacdes de trabalho que
ela apenas considera de
uma perspectiva exterior
e estatica.”

2) Um técnico de logistica do depar-
tamento comercial, um preparador do
departamento técnico e um gestor do
departamento de recursos humanos.
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continua a ser autonoma em relagdo as
transformagdes concretas do processo de
producdo e das relagdes de trabalho que
ela apenas considera de uma perspectiva
exterior e estatica.

O caso das empresas de equipamento

As duas empresas de equipamento para
automdveis adaptaram a classificacdo do
sector de metalurgia, no &mbito do qual
se inserem. No entanto, ainda que esta
apropriacdo tenha sido pensada em liga-
¢do com as mudangas técnicas e organi-
zativas, que ocorrem na empresa, as no-
vas classificacbes sdo resultantes de ac-
cBes tomadas anteriormente em relagdo
as direccBes e ndo integram nos seus con-
ceitos as competéncias que sdo constan-
temente produzidas num contexto de tra-
balho.

Na EQUIP 1, a adaptacdo da classificacdo
resultou de dois impulsos: o dos fabri-
cantes, através da sua acgdo relativamen-
te a qualidade e o dos grupos a que a
empresa pertence. Compreende-se de
imediato que esta adaptagdo ndo se ins-
creve verdadeiramente nas prioridades
estratégicas da empresa. Esta solicitou a
uma equipa de consultores a realizagdo
de um levantamento dos conhecimentos
existentes e dos que seriam necessarios
no futuro. A partir deste estudo, 0s pos-
tos de trabalho foram redefinidos e cota-
dos ao nivel do grupo. No entanto, a apli-
cacdo da nova grelha de classificacdo
enfrenta dificuldades reais: os postos de-
finidos ao nivel do grupo nem sempre
correspondem as praticas da empresa,
cuja producdo é bastante especifica, a
utilizacdo desta grelha foi extremamente
limitada por restricbes orcamentais que
reduzem o numero de requalificagdes
possivel e pelo facto de ndo terem sido
retomadas as entrevistas de avaliagdo. Por
fim, a formacdo formal parece desempe-
nhar apenas um papel secundério na evo-
lucdo das competéncias dos trabalhado-
res. Fica-se com a impressdo de que a
empresa ndo possui meios para tornar a
sua classificacdo num instrumento de de-
senvolvimento das competéncias, e isto
parece ser confirmado pelo facto de que,
como acontece com a MOB 1, as mudan-
¢as na empresa se baseiam num “homem-
chave”, o técnico da oficina, o Unico que
faz sozinho a ligacdo entre o trabalho, nas

suas condicdes concretas de realizacdo e
0 modo como este é concebido pelos téc-
nicos.

Na EQUIP 2, a producdo foi organizada
em células autébnomas. Esta autono-
mizacdo das unidades elementares da
empresa tem como primeiro objectivo
reduzir os escalBes hierarquicos. Com esta
finalidade, a direc¢do suprimiu as fungdes
de chefe de equipa, de contramestre e de
chefe de oficina, para as substituir por
trés postos de trabalho com o mesmo ni-
vel de classificacdo, que sdo 0s responsa-
veis de departamento numa célula?. Estas
trés pessoas tém uma dupla tutela: sdo
co-responsaveis pelo funcionamento da
célula e representam, cada um, um dos
trés departamentos dentro desta célula.
Todavia, esta reorganizacdo ndo prevé
praticamente qualquer papel para os ele-
mentos de base, ndo ultrapassando a
descentralizagdo o nivel de mestre. Devi-
do a reduzida descentralizagdo, os res-
ponsaveis pelas células depressa se viram
sobrecarregados com trabalho e a direc-
cao teve de definir postos intermédios de
auxiliares dos responsaveis, 0 que signi-
fica recriar escalfes hierarquicos. Dado
que formalizava uma mudanca desli-
gada da realidade, a nova classificagdo
limitou-se a confirmar, através da re-
criacdo de postos da hierarquia inter-
média, o fracasso desta organizacao.

As classificacoes
construidas

A propria classificacao resulta de um
processo de aprendizagem

Num terceiro tipo de accdo, o objectivo
da grelha de classificacdo ndo consiste
apenas em tomar em consideracéo a evo-
lucdo do conteddo das qualificagdes, mas
também estimular, ao nivel das situagbes
de trabalho, o desenvolvimento de um
potencial cognitivo que constituira parte
integrante da dindmica de aprendizagem
da empresa, considerada no seu conjun-
to. Nas empresas em apreco, existe uma
opgéo, que consiste em reconhecer que
0s conhecimentos que os trabalhadores
possuem, a sua capacidade de serem “pe-
ritos” na parte do processo de producéo
a que estdo afectos, devem ser tomados
em consideragdo para, simultaneamente,



melhorar a eficacia dos procedimentos
operacionais para uma determinada con-
figuracdo de producdo e desenvolver
melhoramentos do processo de produgéo,
em termos técnicos e organizativos.

Para se conseguir abranger nesta inte-
gracgdo os casos de formacdo por aprendi-
zagem individual, as classificacbes devem
ser consideradas legitimas, obedecer a uma
garantia de objectividade e integrar um
determinado potencial de evolucéo.

A legitimidade da grelha de classificagdo
constitui uma condigdo que permite a sua
credibilidade e determinara a sua capaci-
dade de apresentar, perante os trabalha-
dores, uma correspondéncia entre as com-
peténcias que eles possuem e a sua valo-
rizacdo no ambito da grelha. Para satisfa-
zer esta condigdo, a cotagdo dos postos
de trabalho, a sua hierarquia e 0s seus
contetidos formais, deverdo resultar de um
processo de cooperagdo entre as pessoas
responsaveis pela construcdo da grelha e
os trabalhadores que sdo os Unicos a co-
nhecer os conteddos concretos e detalha-
dos dos diferentes postos.

A legitimidade da classificagdo passa igual-
mente pelo recurso a procedimentos de
construgdo que garantem uma certa ob-
jectividade, especialmente por meio de
métodos denominados “cegos”, que atri-
buem os coeficientes de cotacdo a partir
de critérios que, uma vez avaliados pelos
representantes da administracdo e dos tra-
balhadores, passam por uma “caixa negra”.

Por dltimo, as classificacfes devem ter a
capacidade de reflectir as evolugbes fu-
turas, do ponto de vista das qualificaces,
em particular, por meio da formalizagdo
das vias de passagem entre os diferentes
niveis e através do emprego, relativamen-
te & avaliagdo dos postos de trabalho, de
critérios genéricos (como, por exemplo,
o0 volume da informacdo tratada ou ainda
a validagdo de unidades de valores) e
abandonando os critérios de descricao de
capacidades operativas relacionadas es-
pecificamente com os diferentes postos,
necessariamente datados e situados.

Uma vez que as classifica¢Bes se tornam
0 resultado de um processo de constru-
¢do, poder-se-4 afirmar que sdo objecto
de uma aprendizagem.
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Os casos das fabricas de
papel e das empresas
“com estatuto”

O caso das fabricas de papel

Nas fabricas de papel, por ocasido de um
novo acordo profissional do sector sobre
as classificacOes, foram integralmente re-
vistos 0s papéis desempenhados na em-
presa por cada trabalhador, partindo-se
do zero. O sistema de classificacdo pre-
visto neste acordo toma em consideragéo
a natureza da actividade, completada por
critérios de autonomia/iniciativa, de res-
ponsabilidade e de formacdo/nivel de
conhecimentos. Nas duas empresas, 0s
trabalhadores participaram nos traba-
Ihos preparatdrios de defini¢do dos
postos de trabalho e tiveram oportu-
nidade de intervir durante a fase da
respectiva cotacdo. A hierarquia dos
postos, que resulta da nova classificacdo,
é bastante diferente da anterior, apresen-
tando igualmente diferencas nas duas
empresas. Pode-se dizer que transcreve
as mutagdes técnicas e da organizacdo,
préprias de cada empresa. Por outro lado,
¢ particularmente interessante verificar,
nos dois casos estudados, que um mes-
mo posto de trabalho pode sofrer evolu-
¢cBes muito diferentes, de acordo com as
opgdes técnicas e comerciais da empre-
sa. O posto de preparador, cuja fungéo
consiste em preparar a pasta de papel,
foi um dos postos que recebeu a maior
qualificagdo na PAP 1 e um dos mais
desqualificados na PAP 2. Na PAP 1, a
introducdo de uma percentagem crescente
de “papel velho” torna mais dificil a pre-
paracdo da pasta, a0 passo que a norma-
lizagdo das produgdes reduz a complexi-
dade da fabricacdo do papel. Na PAP 2,
pelo contrério, o facto de a empresa se
dedicar a um segmento de mercado de
topo da gama, confere um caracter estra-
tégico ao fabrico e a transformacdo do
papel, enquanto que o posto de prepa-
rador ndo sofreu qualquer evolugdo téc-
nica. O que é particularmente interessan-
te neste caso, é observar como as dife-
rentes apropriac6es dos sinais do merca-
do conduziram a evolugdes no negdcio
das duas empresas: numa delas, os co-
nhecimentos estratégicos deslocam-se
para montante (introdugdo do papel ve-
Iho na PAP 1), na outra, deslocam-se para
jusante (valorizacdo da transformacéo, na
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Classificacbes
construidas: “(...)o objecti-
vo da grelha de classifica-
¢80 ndo consiste apenas
em tomar em considera-
¢ao a evolugédo do conted-
do das qualifica¢bes, mas
também estimular, ao
nivel das situagbes de
trabalho, o desenvolvimen-
to de um potencial
cognitivo que constituira
parte integrante da
dindmica de aprendiza-
gem da empresa, conside-
rada no seu conjunto.”

“Para se conseguir abran-
ger nesta integracao os
casos de formacao por
aprendizagem individual,
as classificacdes devem
ser consideradas legiti-
mas, obedecer a uma
garantia de objectividade
e integrar um determina-
do potencial de evolugéo.”
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A. CAP 2000: Acordo sobre a conduta da actividade profissional nas empre-
sas siderdrgicas

Este acordo assinado entre o GESIM (agrupamento das empresas siderdrgicas e
mineiras) e todas as organizacBes sindicais, com excepc¢do da C.G.T. tem trés
objectivos:

0 “promover uma politica de qualificagdo que reconheca as competéncias indivi-
duais;

O definir as condicfes de evolugdo das carreiras, permitindo a cada pessoa pro-
gredir de acordo com as suas competéncias;

0 colocar em prética um dispositivo que permite a cada trabalhador conhecer em
qualquer momento a posi¢do que ocupa na sua carreira profissional”.

Este acordo devera permitir que se passe da logica do posto de trabalho da grelha
convencional da metalurgia, para uma Idgica de avaliagdo das competéncias. As
competéncias encontram-se aqui definidas como um “conhecimento operacional
validado”, proprio de cada trabalhador, e ndo do posto que ocupa. O ACap 2000
constitui um acordo-quadro que devera permitir a colocagdo em pratica de uma
I6gica de competéncias adaptada a cada local de trabalho. Para uma analise mais
detalhada, consulte C. GAVINI, 1993, La gestion prévisionnelle des emplois e des
compétences: de la norme aux pratiques. Le cas de la sidérurgie, Travail et Emploi
n° 57 bis, pp. 49-66.

PAP 2). Estas duas evolugdes opostas de
uma mesma actividade conduziram a uma
evolucdo inversa da qualificacdo do pos-
to nas duas grelhas de classificagéo. Esta
diferente evolucéo da classificacdo de um
mesmo posto sublinha, por outro lado, a
lacuna que podera constituir a aplicagdo
da mesma classificagdo convencional, sem
reapropriacdo, a empresas com dimen-
sOes, mercados e condi¢cdes de produgéo
téo diferentes, como a MOB 1 e a MOB 2.

Esta vontade de apropriagdo da nova clas-
sificacdo convencional surge em parida-
de com o papel fundamental reconheci-
do aos conhecimentos especificos dos tra-
balhadores. Por este motivo, a informa-
tizagdo do controlo das maquinas de pa-
pel foi efectuada em estreita colaboragéo
com o0s operarios, de modo a utilizar o
seu conhecimento do funcionamento con-
creto das méaquinas, para as melhorar e
para que, em troca, estas evolucdes téc-
nicas sejam facil e rapidamente adoptadas
pelos operadores.

O caso das empresas “com um estatu-
to forte”

3) ou de dar continuidade a ruptura
iniciada pela classificagdo do sector
metallrgico, em 1975, que introduzia
a nocgdo de critérios classificativos.

Na BRASS e na SIDE, o processo é dife-

rente, dado que se integra, desde o ini-

cio, numa logica de gestdo dos empre-
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gos, apresentada como um dos eixos prin-
cipais da estratégia da empresa. A atitude
da SIDE face as competéncias, resultante
da aplicacdo dos acordos ACap 2000, bem
como a da BRASS, cujo espirito se en-
contra muito préximo dela, consagram,
ao mesmo tempo, um lugar importante a
formacdo e a sua validacdo numa situa-
cdo de trabalho. Nestas duas empresas,
as classificagdes foram objecto de nego-
ciagdo entre os parceiros sociais.

Para a SIDE, trata-se directamente de uma
obrigacdo de colocar em préatica a logica
de competéncia prevista nos acordos
ACap 2000 mas, mais do que uma sim-
ples aplicacdo das normas negociadas ao
nivel do ramo de actividade, trata-se, neste
caso, de um trabalho especifico de adap-
tacdo as condicbes da empresa. As entre-
vistas individuais constituem uma das
pedras angulares do dispositivo de ges-
tdo das competéncias colocado em préti-
ca no seguimento dos acordos ACap 2000.
Efectivamente, cabe a avaliacdo das com-
peténcias dos trabalhadores e a en-
trevista com o superior hierarquico, de-
terminar a evolugdo do trabalhador na sua
profissdo, bem como as acc¢des de forma-
¢do que sdo eventualmente necessarias.
Trata-se aqui de romper® com a logica da
mesma qualificagcdo para um posto de tra-
balho igual. A qualificagdo existe em fun-
¢ao das competéncias, qualquer que seja
0 posto ocupado.

No caso da BRASS, a ocasido para recons-
truir as grelhas de classificagdo surge com
a integracdo noutra filial do grupo. Um
questionario sobre a evolugdo do traba-
Iho na empresa permitiu que se redefi-
nissem os postos e as suas cota¢des. Aqui,
a formacéo e as entrevistas individuais sdo
igualmente fundamentais, pois sdo pro-
postas formagdes qualificantes aos traba-
Ihadores, as quais sdo indispensaveis para
atingir determinados postos. Por exem-
plo, a empresa participou na criagdo de
dois CAP de condutor de instalagdes
automatizadas da industria agro-alimen-
tar e estes CAP sdo indispensaveis para
ter acesso aos postos de piloto de linha.
A BRASS conserva uma logica de posto,
dado que qualquer mudanca de qualifi-
cacdo se encontra ligada a uma mudanca
de posto. No entanto, foi dado um passo
no sentido da légica das competéncias,
uma vez que os trabalhadores séo forte-
mente incitados a adquirirem formacéo e



as novas competéncias sdo reconhecidas
na empresa. E evidente que este sistema
sO é possivel, porque o0 aumento das com-
peténcias impulsionado pela nova grelha
de classificacdo, se encontra estreitamen-
te relacionado com a evolucéo real do
trabalho na empresa. Efectivamente, a
automatizacdo e o controlo informatico
da producgdo tém tendéncia para condu-
zir a supressao dos postos menos qualifi-
cados, em favor de postos que exigem
competéncias mais importantes.

Conclusao

Esta analise rapida e superficial ndo per-
mite tirar conclusbes de &mbito geral,
especialmente do ponto de vista das
especificidades sectoriais, como poderia
erradamente deixar crer a classificacio
gue destacamos. Posto isto, encontramo-
nos realmente em presenca de ldgicas
diferentes de construcdo de grelhas de
classificacdo. Pudemos verificar que os
casos que mais se aproximam da pratica
de um modelo de competéncia, isto &,
um modelo que integre explicitamente na
sua dindmica uma elevacéo geral do ni-
vel das competéncias, utilizam grelhas de
classificagdo que permitem uma valoriza-
cdo salarial destas competéncias, medi-
ante bases “regulamentadas” (isto é, es-
critas). Ao propor vias de passagem de
um escaldo para outro, e ao estabelecer
regras de reconhecimento dos conheci-
mentos adquiridos, este tipo de classifi-
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cacdo também se inscreve ao mesmo tem-
po na duracdo, permitindo deste modo
dar um sentido relativo a nogdo de pro-
jecto profissional. Esta primeira logica
remete para as classificagdes a que cha-
mamos “construidas”, porque nédo resul-
tavam da aplicagdo condensada de regras
definidas a partir de um posto de traba-
Ilho, mas antes de um processo de cons-
trugdo que se baseava largamente na co-
operacdo entre os trabalhadores visados
e 0s responsaveis pela tomada de deci-
sdes. Pelo contrério, no que denomina-
mos classificagBes-instrumento, verifica-
se uma desconexdo entre a mensagem
anunciada pelas novas regras de gestdo
da méo-de-obra e uma realidade da acti-
vidade produtiva e relacdes de produgéo
no local de trabalho, que néo reflectem a
substituicdo de uma ldgica hierarquica,
por uma légica de competéncias. A partir
dai, pode afirmar-se que as grelhas de
classificacdo baseadas nesta légica repre-
sentam, no maximo, uma modalidade de
gestdo da mao-de-obra que € nova na
forma, mas ndo nos seus fundamentos.
Por Gltimo, existem organizagBes em que
as limitacdes de qualidade ou flexibilida-
de podem ser ultrapassadas com éxito,
sem que para isso tenha de ser invocada
uma légica de competéncias. Deste modo,
ndo é necessario que as classificagdes
participem, enquanto elemento activo, na
dindmica de transformagdo da organiza-
¢do, uma vez que o seu papel se limita a
reflectir a hierarquia dos diferentes gru-
pos de empregos.

G. Donnandieu, P. Denimal, 1993, Classification-
qualification: de I'évaluation des emplois & la gestion
des compétences, Editions liaisons, Paris.

B. Grasser, 1994, Organization and Work Situations:
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“(...) os casos que mais se
aproximam da pratica de
um modelo de competén-
cia (...) utilizam grelhas
de classificacdo que
permitem uma valoriza-
¢do salarial destas compe-
téncias, mediante bases
“regulamentadas” (...) Ao
propor vias de passagem
de um escaldo para outro,
e ao estabelecer regras de
reconhecimento dos
conhecimentos adquiri-
dos, este tipo de classifi-
cacao também se inscreve
a0 mesmo tempo na
duracao, permitindo deste
modo dar um sentido
relativo a nocao de pro-
jecto profissional.”
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Investigador ligado
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Embora os trabalhadores
frequentem cursos de for-
mac¢do com regularidade
crescente, também tém que
aprender no ambito da exe-
cucdo do proprio trabalho.
Areforma organizativa abre
novas possibilidades para a
aquisicdo de qualificacdes
no local de trabalho. Inter-
vir na estrutura tecnoldgica
e organizativa do processo
de producéo significa inter-
vir, também, nas facilidades
de aprendizagem que o lo-
cal de trabalho oferece. O
desafio reside em integrar o
desenvolvimento pessoal e
organizativo

A aprendizagem no local
de trabalho nédo é uma
aprendizagem desprovida
de estrutura.
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A aprendizagem no
local de trabalho no
ambito da reforma
organizativa na indus-
tria transformadora

Introducao

A aprendizagem no local de trabalho é
cada vez mais importante para a qualifi-
cacdo dos trabalhadores no ambito dos
novos modelos de organizagdo. Os tra-
balhadores levam a cabo no local de tra-
balho actividades de aprendizagem infor-
mais e dirigidas, estreitamente relaciona-
das com as suas (futuras) actividades
laborais.

A tecnologia moderna, as maiores exigén-
cias do mercado e o desejo de aliar & efi-
ciéncia a garantia de qualidade estdo na
origem do aparecimento de novas formas
de organizacdo da producédo. Caracteris-
ticas importantes do novo paradigma séo
0 grupo de trabalho (em vez da fungéo
individual) como unidade fundamental e,
em principio, a imprevisibilidade quanto
aquilo que tem de ser executado (o que
faz com que haja uma maior necessidade
de resolver problemas na frente de pro-
ducdo). Este modelo organizativo tem
grandes implicagdes a nivel das qualifi-
cagdes e competéncias exigidas. Além de
haver, em muitos casos, maior necessi-
dade de um conhecimento profissional
especifico e processual, tornam-se tam-
bém importantes outros aspectos, tais
como as qualificacGes-chave, a percep-
¢do do sistema e as competéncias profis-
sionais de largo espectro (Onstenk, 1992).
Além disso, face ao aumento das exigén-
cias de flexibilidade, os trabalhadores
necessitam também de competéncias
transferiveis em termos de carreira. Na
prética, existem algumas opcdes de me-
nor alcance, tais como as novas formas
de Taylorismo e de “lean production”
(Van Hoof, 1991). Contudo, também aqui

muitas vezes se verifica a complexidade
crescente de fungdes, se bem que muitas
vezes acompanhada de um progressivo
decréscimo da autonomia (Steijn & De
Witte, 1992).

Qualificagdes-chave, como método, co-
municacdo a nivel social e estratégia, no-
vas formas de resolucdo de problemas
profissionais e capacidade de aprendiza-
gem auténoma sdo importantes compe-
téncias exigidas ao “novo” trabalhador.
Tais competéncias ndo podem ser adqui-
ridas apenas na escola ou na formagéo
profissional inicial. As proprias empresas
intervém de forma preponderante, como
instdncias pedagogicas, na carreira dos
trabalhadores. Embora os trabalhadores
frequentem cursos de formacdo com re-
gularidade crescente, também tém que
aprender no ambito da execugéo do pro-
prio trabalho. A reforma organizativa abre
novas possibilidades para a aquisicdo de
qualificagcBes no local de trabalho. Inter-
vir na estrutura tecnoldgica e organizativa
do processo de produgdo significa inter-
vir, também, nas facilidades de aprendi-
zagem que o local de trabalho oferece. O
desafio reside em integrar o desenvolvi-
mento pessoal e organizativo, mediante
aquilo que poderiamos descrever como
uma forma de investigacdo para o desen-
volvimento de qualifica¢gbes (segundo
Engestrém,1987, 1994).

A aprendizagem no local
de trabalho

A aprendizagem no local de trabalho néo
€ uma aprendizagem desprovida de es-



trutura. Esta ndo s6 se adquire num am-
biente pedagdgico (escola, cursos), mas
também em circunstancias reais de traba-
Iho, enquanto ambiente de aprendizagem,
cuja estruturagdo assenta nas caracteristi-
cas e na estrutura da pratica laboral em
que a aprendizagem tem lugar.

Estabelecimento de um conceito

Desenvolveram-se recentemente diversos
conceitos e estratégias de abordagem para
analisar os processos de aprendizagem
informais e integrados. Tanto a psicolo-
gia da actividade como a moderna cién-
cia cognitiva realgam, fundamentando-se
num crescente esfor¢o de investigacdo, a
importancia da aprendizagem contextual
em situacOes praticas “reais”. Na apren-
dizagem no local do trabalho, a situagéo
laboral (tarefas, gestdo de tarefas, orga-
nizagdo e ambiente laborais) constitui, em
si mesma, o ambiente de aprendizagem.
A sua estrutura assenta nas caracteristi-
cas e na estrutura da pratica laboral, em
que os trabalhadores adquirem conheci-
mentos. A aprendizagem no local de tra-
balho ndo deve ser confundida com a
formacdo no local de trabalho, caracteri-
zada por uma estruturagdo explicitamen-
te pedagdgica, nomeadamente por objec-
tivos e programas de formacéo explicita-
mente formulados pela participacdo acti-
va do formador ou pela utilizacdo de
material didactico (em papel, PC, video,
etc.), projectos didacticos e avaliacdes (De
Jong, 1991; Onstenk 1994). Aprender no
local de trabalho é um processo multi-
dimensional, passivel de ser subclassifi-
cado em funcéo das diferentes dimensdes
préprias das actividades e situacdes
laborais. A organizacdo social do proces-
so laboral (cooperacdo e coordenacédo)
contribui fortemente para apoiar e pro-
mover a aquisicdo de competéncias. O
proprio trabalho pode ser considerado
como um processo de aprendizagem:
aprender mediante a execucdo de accoes
e actividades laborais bem como a apti-
ddo (“mastering™) para resolver os pro-
blemas que ocorrem no trabalho (Frei,
Duell and Baitsch, 1984: Engestrém,
1994). Uma competéncia ndo se adquire
apenas mediante a realizacdo de traba-
Iho, mas através do desenvolvimento da
propria actividade laboral; (Engestrom,
1987, 1994). Competéncias, conhecimen-
tos, fundamentos e objectivos sdo os com-
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ponentes dessa actividade laboral. A abor-
dagem da aprendizagem situada (Raizen,
1994; Lave and Wenger, 1991) evidencia
a “cognitive apprenticeship” (Brown,
Collins and Duquid, 1989) e a aprendiza-
gem centrada no ambiente laboral fisico,
simbolico e social (fontes de apoio, con-
tactos sociais entre colegas e chefes). A
aprendizagem tem lugar durante o desem-
penho de uma tarefa, mas assenta, fun-
damentalmente, no ambiente (laboral) fi-
sico ou simbolico. O ambiente social no
local de trabalho é também um factor
importante, podendo aqui pensar-se,
nomeadamente, na transmissdo, entre
colegas e chefes, através da comunica-
cdo entre si, de conhecimentos e compe-
téncias, especificos para uma determina-
da situacdo e especializados.

Neste contexto, é uma importante
constatacédo o facto de o desempenho de
uma tarefa se encontrar intimamente li-
gado a cultura do grupo em que se traba-
Iha, o que exige o “habitus” correcto, por
parte dos trabalhadores (Windolf, 1981),
isto €, a assimilagdo da cultura, das nor-
mas e dos valores do grupo profissional,
da empresa e do proprio grupo laboral.
Mas significa, também, que os trabalha-
dores tém de aprender a funcionar numa
organizacdo e a tratar com os diferentes
grupos da empresa, observando as hie-
rarquias e relacbes de poder existentes.
Este tipo de aprendizagem ndo é apenas
importante quando se entra para uma
organizacdo (ou quando se vai trabalhar
enquanto frequentador da formagéo pro-
fissional inicial), mas também quando as
funcbes ou a organizacdo, em que se tra-
balha, sdo objecto de reformas conside-
raveis.

A aprendizagem ndo se limita apenas a
uma adaptacdo as (novas) exigéncias do
trabalho, devendo também visar o seu
aperfeicoamento e inovacdo (Engestrom,
1994). Tal ndo se aplica apenas aos
gestores e aos profissionais liberais, mas
exige-se também, cada vez mais, dos tra-
balhadores na frente de producdo (Nyhan,
1991; Onstenk, 1992). A aquisi¢do de co-
nhecimentos sobre o préprio trabalho, de
forma critica e reflexiva - antecedentes,
empreendimentos, objectivos das accoes
- requer uma maior capacidade de apren-
dizagem dos trabalhadores, a sua recepti-
vidade relativamente a reflexdo e ao
feedback e a sua disponibilidade para
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“Para a andlise das
possibilidades de aprendi-
zagem no local de traba-
Iho deve, por isso, ter-se
em conta o grau em que
as diferentes dimensdes
da situagéo laboral (...)
promovem, desafiam,
viabilizam e conduzem os
processos de aprendiza-
gem. Neste contexto
poder-se-a falar da oferta
de aprendizagem como
componente do potencial
de aprendizagem dos
postos de trabalho (...)”

“O potencial de aprendiza-
gem (...) consiste na
oportunidade de, numa
determinada situacao
laboral, se desenvolverem
processos de formacéao.
Esta oportunidade é o
produto da interaccdo das
caracteristicas dos traba-
Ihadores ( suas qualifica-
¢Oes, capacidades e
disponibilidade para
aprender), com as oportu-
nidades de aprendizagem
oferecidas pelo local de
trabalho.”

“A questao central reside
no aperfeicoamento da
aprendizagem mediante a
melhoria das circunstan-
cias em que esta tem
lugar.”
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“A aprendizagem vé-se
fortalecida pela oferta de
apoio e de feedback; pela

tonica dada a reflexao;
pela liberdade de experi-
mentagdo propria e de
resolucdo de problemas.”
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Formacéo
Experiéncia
Competéncias

Motivacdo para aprender

Relutdncia em aprender

Caracteristicas da funcéo:

Ambiente de trabalho:

Participacdo e inovagdo

Fonte: Onstenk, 1994

Esquema 1: O potencial didactico da situacao laboral

A. QualificagBes e capacidade de aprendizagem do trabalhador

B. Disponibilidade para aprendizagem por parte do trabalhador

Disponibilidade activa e passiva para aprender

C. Oferta de aprendizagem no local de trabalho

Amplo contetdo e globalidade disciplinar

Novos problemas, métodos, tecnologias, produtos, etc.
Possibilidades de regulamentacgdo externa e interna
Suficientes possibilidades de contacto

Liberdade de criacdo e de decisdo

Feedback e esclarecimento por parte dos chefes e colegas
Informacdo; ac¢do; simulacdo interactiva por computador.
Caracteristicas materiais do local de trabalho

D. Oferta de formacéo no local de trabalho
Estruturacdo das possibilidades de aprendizagem

Formacao estruturada no local de trabalho

pensar nos problemas com que se deba-
tem no trabalho, para promover o debate
sobre as normas, e para aprender a apren-
der.

O potencial de aprendizagem das si-
tuacgbes laborais

Para a andlise das possibilidades de apren-
dizagem no local de trabalho deve, por
isso, ter-se em conta 0 grau em que as
diferentes dimens6es da situacdo laboral
(tarefa laboral, gestdo da tarefa, organi-
zacgdo e ambiente do trabalho) promovem,
desafiam, viabilizam e conduzem os pro-
cessos de aprendizagem. Neste contexto
poder-se-a falar da oferta de aprendiza-
gem como componente do potencial de
aprendizagem dos postos de trabalho
(Baitsch & Frei, 1980; Onstenk, 1994).

O potencial de aprendizagem (ver figura
1) consiste na oportunidade de, numa
determinada situacdo laboral, se desen-
volverem processos de formacdo. Esta

oportunidade é o produto da interaccao
das caracteristicas dos trabalhadores (suas
qualificagBes, capacidades e disponibili-
dade para aprender), com as oportunida-
des de aprendizagem oferecidas pelo lo-
cal de trabalho.

Por outras palavras: a aprendizagem no
local de trabalho exige que os trabalha-
dores com capacidade para aprender
(com um suficiente grau de pré-forma-
cdo, experiéncia e capacidades para
aprender) desejem aprender (motivagdo
e vontade) e que exista uma situacdo
laboral que lhes ofere¢a oportunidades de
aprendizagem. A orientagdo da aprendi-
zagem no local de trabalho €, em parte,
feita pelo préoprio formando, que deve
saber identificar e seleccionar os momen-
tos para aprender e deles tirar partido,
ou ndo (Simons, 1990) e, em parte, pelo
proprio ambiente de trabalho. A questdo
central reside no aperfeicoamento da
aprendizagem mediante a melhoria das
circunstancias em que esta tem lugar. A
formulacdo de objectivos de aprendiza-



gem concretos e detalhados ndo é geral-
mente viavel. Isto é completamente dife-
rente de oferecer um curso de formagéo
com objectivos precisos, cujos resultados
sdo passiveis de avaliagdo (Kruijd, 1991).
Isto ndo quer dizer, contudo, que ndo se
possa realizar uma avaliacdo mais global
dos resultados, ao nivel do trabalhador
(melhoramento do desempenho profissi-
onal), na empresa (tal como a produtivi-
dade, nimero de erros cometidos e flexi-
bilidade), ou que néo seja possivel anali-
sar processos de aprendizagem concre-
tos.

Na aprendizagem directamente ligada as
caracteristicas da funcdo e do ambiente
laboral, as possibilidades de aprendiza-
gem dependem da complexidade do tra-
balho; da liberdade que se possui para
agir e tomar decisGes préprias e da pos-
sibilidade de contacto a nivel social. In-
centivar a aprendizagem no local de tra-
balho, mediante o alargamento do con-
tetdo das tarefas e o incremento da ca-
pacidade de resolucdo (liberdade de ac-
¢do) sdo importantes factores que contri-
buem para renovar a organizacdo do tra-
balho e a sua qualidade (WEBA, 1989).
Mas a cultura de aprendizagem praticada
na empresa (em que medida esta € uma
organizagdo onde as pessoas aprendem)
também é um factor importante (Stahl e.
0., 1993).

A aprendizagem vé-se fortalecida pela
oferta de apoio e de feedback; pela toni-
ca dada a reflexdo; pela liberdade de ex-
perimentagdo propria e de resolucdo de
problemas. Tal pode ser organizado por
intermédio de reunides de trabalho inter-
nas ou em grupos de avaliagdo da quali-
dade, nos quais trabalhadores e chefes
discutem os problemas do dia-a-dia ine-
rentes a uma tarefa, no intuito de os re-
solver e de introduzirem melhoramentos.
Isto pode também acontecer de forma me-
nos formal como, por exemplo, durante
o intervalo do café, como no caso dos
mecénicos de reparacdo de copiadoras,
que trocam “war stories” sobre as peculi-
aridades de certos equipamentos e clien-
tes (Raizen, 1994). Assim se “ensina”
mutuamente a resolver problemas com-
plexos e especificos. Este tipo de inter-
cambio é também necessario, visto que a
“correcta” execucdo de uma tarefa ndo
depende, muitas vezes, de um factor
tecnoldgico univoco, nem se encontra
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necessariamente definida, dependendo
pois da situacdo e podendo sofrer a in-
fluéncia das normas proprias da tarefa ou
da empresa, (Lave & Wenger, 1991) como,
por exemplo, no que diz respeito a rapi-
dez, qualidade, ou ao servico propriamen-
te dito.

Efeitos didacticos da orga-
nizacdo do trabalho na in-
dustria transformadora

Por incumbéncia do CEDEFOP (Centro
Europeu para o Desenvolvimento da For-
macdo Profissional, de Berlim), a SCO
conduziu, em 1992, a investigacdo refe-
rente aos Paises Baixos do projecto de
investigacdo da CE: “O papel das empre-
sas a nivel da oferta de qualificagdo;
consequéncias para o ensino e para a for-
macdo, decorrentes da organizagdo do
trabalho” (Onstenk & Voncken, 1993). O
tema central da investigacdo concentrou-
se no intercAmbio entre o regime nacio-
nal de qualificagdo (formacdo profissio-
nal e educacdo de adultos) e o desenvol-
vimento das novas formas de organiza-
cdo da producdo. As atengdes concentra-
ram-se mais especificamente na contribui-
¢do, por parte das empresas, a nivel da
oferta de qualificacdo e para a aquisi¢do
de qualificagBes durante a carreira, rela-
tivamente as qualificagdes obtidas durante
a formacdo. N&o foram aqui exclusiva-
mente contempladas as ac¢bes de forma-
¢do na empresa, mas também a aprendi-
zagem adquirida durante o trabalho, isto
é, os efeitos did4cticos da organizagdo do
trabalho. Na investigacdo neerlandesa
foram realizados dois estudos-tipo no sec-
tor da inddstria de transformacdo, cujo
objectivo consistia numa andlise profun-
da da organizagdo do trabalho, com es-
pecial relevo para as accoes de formagéo
profissional e de aprendizagem no local
de trabalho numa unidade de producéo.
Os estudos-tipo referem-se a empresas
onde, em combinagdo com novas tecno-
logias e informatizacdo, haviam sido re-
centemente introduzidos novos modelos
de organizacdo. Na industria de transfor-
magdo regista-se um rapido desenvolvi-
mento tecnoldgico, subindo assim forte-
mente o investimento por posto de tra-
balho. As caracteristicas do trabalho vari-
am consideravelmente; os processos de
produgdo destinados a transformacao,
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“As pessoas aprenderam a
guestionar determinadas
accdes que, no passado,
eram tidas como “natu-
rais”, debrucando-se
sobre a melhor maneira
de resolver um problema,
manifestando a sua
disponibilidade para
aprender (umas com as
outras). “Aprender”
tornou-se um factor
natural do trabalho.”
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cujos postos de trabalho sdo tradicional-
mente ocupados por trabalhadores, mui-
tas vezes com um défice de escolaridade,
fisicamente fortes e de tipo sensorial, sdo
substituidos por sistemas de producéo
automatizados, tornando o trabalho mais
um comando abstracto do processo, 0 que
acarreta grandes responsabilidades devi-
do ao risco de avaria e de custos decor-
rentes da ndo laboracdo. Este desenvol-
vimento - que, alias, decorre de forma
bastante irregular - assenta, para além da
introducdo de novas tecnologias, nas cres-
centes exigéncias de caracter ambiental,
ao mesmo tempo que a estrutura do mer-
cado, em fase de transformacdo, desem-
penha um importante papel, principal-
mente no dominio dos produtos de qua-
lidade (Bilderbeek, e. 0. 1992). Estes séo,
além disso, sectores que desde ha muito
sdo servidos por pessoal com um baixo
grau de escolaridade e que tém uma ima-
gem negativa ao nivel do mercado de tra-
balho, resultante, sobretudo, da baixa
qualidade do trabalho e de este ser reali-
zado em turnos.

O trabalho dos operadores de processo
assenta, tradicionalmente, na rotina, re-
gistando-se também muitas vezes um bai-
x0 nivel de formagdo entre os trabalha-
dores, na altura em que entraram para a
empresa. Através de um longo processo
de morosa escalada, eles adquirem, final-
mente, 0s conhecimentos necessarios para
0 processo. Poderia dizer-se que o ponto
de partida na industria de transformacéo
se baseia na aprendizagem a um nivel
baixo, no local de trabalho. Este padrdo
tende a mudar sob a influéncia da
automatizacdo e da informatizacdo. A to-
nica centrar-se-4& no conhecimento do
processo relativamente ao produto, ao
mercado/consumidor, a aparelhagem e
maquinaria, bem como a organizacdo. A
nova organizacdo do trabalho caracteri-
za-se pelo regime de equipa adoptado na
organizacédo do trabalho por fun¢des mais
completas (preparacdo, execugdo, contro-
lo) e pela introdu¢do de uma manuten-
¢ao mais simples, aliada a preocupacédo
com a qualidade nas tarefas de execucéo.
A ténica estd nos processos de aprendi-
zagem no local de trabalho, tendo como
pano de fundo a reforma organizativa.

A fabrica de penicilina

O primeiro estudo-tipo foi realizado numa
fabrica de produtos farmacéuticos, onde,
através de uma vasta informatizacdo se
procedeu a uma profunda alteracdo do
sistema de produgdo em massa de (pro-
dutos-base para o fabrico de) penicilina.
Esta inovacdo pode ser resumida em dois
pontos principais: automatizacgdo/infor-
matizac¢do e controlo da qualidade.

O comando mecéanico do processo foi
automatizado, tendo, inclusivamente, sido
introduzido um sistema de controlo re-
moto. A circunscrita tarefa de execucéo
do operador deu lugar a um mais amplo
conjunto de tarefas (informatizacdo), se-
guindo-se uma fase em que se regista-
ram, tanto o alargamento como a especi-
alizacdo das mesmas. Neste novo pacote
de incumbéncias do operador incluem-
se o controlo e o planeamento: a inter-
pretacdo de dados, a colocacdo de enco-
mendas e o controlo da entrega de maté-
rias-primas. As tarefas mais complexas
constituem para os operadores interessan-
tes desafios e uma bem-vinda mudanca
no dmbito das suas func¢des. Enquanto
que, antigamente, a rotina e a percepgéo
se adquiriam durante o préprio trabalho
€ a sua sucessiva repeticdo, hoje verifica-
se o contrario. Os trabalhadores tém, em
primeiro lugar, que conhecer a razdo de
determinado funcionamento, antes de
poderem actuar e saber prever as
consequéncias dessa ac¢do. As pessoas
tém que reconhecer as consequéncias das
suas acgdes. O conhecimento do proces-
SO passou assim a ser muito mais impor-
tante. O grau de qualificacdo exigido as-
cende ao nivel médio. Com base neste
requisito, desenvolvem-se seguidamente
processos de aprendizagem pratica, a um
nivel superior. Assiste-se, cada vez mais,
a implantacdo de novas fabricas e de no-
vos processos de producdo. O (possivel)
encadeamento de causas e efeitos é ain-
da um factor relativamente desconheci-
do. E isto que torna necessario um pro-
cesso de aprendizagem: é preciso conti-
nuar a experimentar e a adquirir experi-
éncia. No trabalho com écrans, as mu-
dancas tornam-se de algum modo imper-
ceptiveis: na maioria dos casos basta ape-
nas adaptar o “software”. Antigamente, as
mudangas eram claramente visiveis no
painel de controlo, com a instalacdo de
um novo botdo ou aparelhos de medi-



¢do. E mais dificil ter uma nogéo global
do processo. Eis a razdo de alguns ope-
radores preferirem trabalhar com dois
écrans simultaneamente, em vez de um
s0, enquanto outros preferem ver ainda
o familiar esquema de parede. O coman-
do a distancia vem dar origem a uma con-
sideravel supressdo do comando da pro-
ducdo, assente na percepcdo directa (vi-
bragdes, afogamento, ruidos). Dai que a
comunicacdo entre a sala de controlo e
as pessoas na fabrica seja um factor es-
sencial.

Um segundo ponto crucial reside na pre-
ocupacdo com a qualidade. Responden-
do, em parte, as versateis exigéncias de
qualificagcdo na producdo e, em parte, as
exigéncias do mercado, desenvolveram-
se recentemente programas de qualida-
de, dirigidos para a melhoria do proces-
so de producdo. A esséncia dos progra-
mas integrais de qualidade reside na re-
visdo de cada uma das engrenagens da
organizagdo. A qualidade do produto e
da producéo, a orientacdo interna para o
cliente e a questdo da qualidade no que
respeita ao pessoal sdo aqui factores cen-
trais. O empenhamento em conseguir uma
forma de trabalho orientada para os re-
sultados, em que os objectivos concretos
por produto/combinacdo do mercado e
o facto de os valores de medi¢do serem
determinados pelas prdprias equipas, ac-
tuam como indicador comercial. A parti-
cipacdo individual e dos grupos no con-
trolo da qualidade é alvo de grande aten-
¢do, apelando-se-lhes para o sentido de
responsabilidade. Isto torna os processos
de intercomunicacdo ainda mais impor-
tantes.

Enquanto no passado a escolaridade era,
principalmente, ad-hoc, actualmente é
pré-programada e estratégica, ao mesmo
tempo que também a aprendizagem e a
formagdo “on-the-job” ocupam um lugar
cada vez mais importante. Neste domi-
nio, aplica-se tanto a aprendizagem apli-
cada, sob a orientacdo de um monitor da
empresa, como a aprendizagem baseada
no contacto entre colegas e chefes de
grupo. Os operadores de processo da
unidade analisada tém mais facilidade de
expressdo e tornaram-se mais criticos. O
maior grau de responsabilidade no traba-
Iho, que recai sobre eles, da origem a uma
espécie de “controlo logistico” sobre fa-
ses anteriores e ulteriores do processo:
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as pessoas olham para la dos limites das
suas proprias tarefas, debatem e tecem
comentarios sobre a qualidade do traba-
Iho produzido. As pessoas aprenderam a
questionar determinadas ac¢Bes que, no
passado, eram tidas como “naturais”, de-
brugando-se sobre a melhor maneira de
resolver um problema, manifestando a sua
disponibilidade para aprender (umas com
as outras). “Aprender” tornou-se um fac-
tor natural do trabalho. Os operadores
tomam, eles prdprios, muitas vezes a ini-
ciativa de procurar esclarecimentos junto
do monitor da empresa, do chefe, dos
seus colegas. Podem também especializar-
se e tornar-se numa espécie de “vade-
mécum” para 0s colegas. O “ownership”
de formacdo e de competéncias € assim
animado por um consideravel impulso. A
politica de carreira desempenha aqui o
seu papel, através do reconhecimento das
funcbes “allround” e especializadas. Os
operadores foram beneficiados com a cri-
acdo de possibilidades para o seu cresci-
mento. Antigamente, um operador pode-
ria ascender, quando muito, ao grau de
operador “allround”. Hoje em dia sdo-lhe
abertas as portas para se tornarem espe-
cialistas, mediante a combinacdo de for-
macdo e de experiéncia.

A fabrica de betumes e produtos para
enchimento de juntas

A aquisicdo de rotina no comando de
maquinas tende, na maioria dos casos, a
tornar-se um factor de menos relevancia
no seio da industria de transformagéo.
Contudo, no processo laboral do segun-
do caso estudado, em que se verificam
relativamente poucas mudancas, esta de-
sempenha ainda um papel importante.
Numa empresa produtora de betumes e
produtos para enchimento de juntas, que
trabalha directamente para o mercado
consumidor, foi introduzida uma profun-
da mudanga no dominio da estrutura das
funcbes e da melhoria da qualidade, sem
que tenham ocorrido amplas mudancas
no ambito do préprio processo de pro-
ducéo. Muito embora algumas componen-
tes do processo tenham sido auto-
matizadas, ainda se regista, muitas vezes,
uma diversificacdo das fases da produ-
cdo relacionadas com a transformagéo e
um comando manual da producgéo. A ino-
vacdo orienta-se sobretudo para o con-
trolo e melhoria da qualidade. Os princi-
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“O trajecto percorrido
pelo formando até a
funcéo de trabalhador
allround é, apesar de
informal, um trajecto
organizado (...)"”

“Para a certificacdo da
gualificacdo-1SO de uma
empresa, requere-se uma
descricdo detalhada das
tarefas e funcdes, em que
0S riscos e pontos criticos
devem também ser
inventariados. Estas
descricdes revelam-se um
bom ponto de partida
para a discussdo no
grupo de trabalho e para
o desenvolvimento de
accOes de formacgéo
especificas do local de
trabalho.”
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“O potencial de aprendiza-
gem dos trabalhadores vé-
se incrementado pelo
maior grau de formacéo e
pelo desenvolvimento de
processos de formacao
activa (...)”

“A capacidade de apren-
der é promovida pela
compensagédo dos proces-
sos de aprendizagem, pelo
incentivo a formulacéo de
perguntas, pela
mobilizacdo de gestores
de linha (...)”
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pais elementos geradores da mudanca sédo
0 mercado e a existéncia de uma legisla-
cdo mais rigorosa. No processo de inova-
cdo distinguem-se duas fases. A escolha
de uma politica organizativa renovadora
revela-se, numa fase inicial, um impor-
tante ponto de partida para fornecer uma
resposta adequada aos novos problemas
com que empresa se ira debater. Em pri-
meira instancia, a escolha recaiu sobre a
nova forma de organizacdo (grupos de
trabalho), devido a questfes relacionadas
com o pessoal. Quando, em seguida, sur-
giu a melhoria da qualidade (norma-I1SO),
a nova estrutura de producdo em grupo
revelou ter uma boa perspectiva a parti-
da.

Na primeira fase do processo de renova-
c¢do introduziu-se o conceito de grupo de
trabalho. Tal requeria o alargamento das
funcbes dirigidas para a producdo, atra-
vés da integracdo de pequenas tarefas de
manutencdo e vigilancia da qualidade. No
ambito da nova estrutura, o planeamento
diario da producdo é também elaborado
na frente de produgdo. Deste método de
organizacdo laboral decorrem uma maior
diversificacdo do trabalho, uma maior
complexidade e amplitude das tarefas e
uma maior autonomia e liberdade de ac-
cdo. Em resultado disto, insiste-se mais
no conhecimento do processo e nos as-
pectos de qualidade e seguranga. A re-
forma da organizacgdo do trabalho esta li-
gada a reforma da classificacdo das fun-
¢Oes. Foi criado um percurso de carreira,
no decorrer do qual os trabalhadores as-
cendem de aprendiz a operario allround,
que inclui, em principio, possibilidades
de acesso as fungdes de gestdo mais bai-
xas. A tdnica recai sobre a formagdo no
local de trabalho sob a orientacdo de um
chefe ou de um colega experiente, em
combinacdo com um regime rotativo de
funcbes. No regime de avaliagdo do pes-
soal, tanto a propria frequéncia escolar,
como a aprendizagem no local de traba-
Iho (nomeadamente através de um regi-
me rotativo de funcGes e tarefas) e a par-
ticipagdo em processos de aprendizagem
de outros foram explicitamente contem-
plados. Assim, nomeadamente através da
estrutura da funcdo e do regime de avali-
acdo é possivel avaliar, estabelecer e re-
compensar também a experiéncia adqui-
rida. O trajecto percorrido pelo forman-
do até a funcdo de trabalhador allround
¢, apesar de informal, um trajecto organi-

zado, em que os trabalhadores aprendem
a desempenhar diferentes tarefas no pro-
cesso de producéo, recorrendo aos escla-
recimentos e ao apoio dos seus colegas e
chefes, desenvolvendo também, assim, o
seu conhecimento do processo, a preo-
cupacgdo e a consciéncia da qualidade e
as suas capacidades de planeamento. Para
além deste modelo de aprendizagem em
regime rotativo, atribui-se um importante
papel ao debate sobre o trabalho no seio
do grupo, promovendo-se ai o intercam-
bio de experiéncias e a discussdo de pro-
blemas.

Na fase seguinte, orientada para a obten-
cdo da certificacdo de conformidade com
as normas 1SO-9000, e para uma maior
contemplagdo das politicas ambiental e
de seguranca, a ténica coloca-se mais na
formacgdo formal. A preocupacdo em ob-
servar as normas I1SO constitui um impor-
tante incentivo para a formalizacdo do
conhecimento. Existe uma interacc¢do en-
tre a formalizagdo do processo de produ-
cdo e a formalizacdo da formacéo. Para a
certificacdo da qualificacdo-1SO de uma
empresa, requere-se uma descrigdo deta-
Ihada das tarefas e fun¢des, em que 0s
riscos e pontos criticos devem também
ser inventariados. Estas descricdes reve-
lam-se um bom ponto de partida para a
discussdo no grupo de trabalho e para o
desenvolvimento de accGes de formagéo
especificas do local de trabalho. As qua-
lificagcBes-base (a lingua materna, a arit-
mética) sdo necessarias para melhorar o
funcionamento dos grupos de producéo,
no sentido de observar os requisitos rela-
tivos a producdo, a seguranga, e como
trampolim para a formagdo profissional.
A formacéo profissional é necesséaria para
se alcancarem os padrdes de qualidade
desejados. Estas ac¢Bes de formacdo sdo
especificamente orientadas para os aspec-
tos praticos e directos da empresa, e sao
ministradas no proprio local de trabalho
ou na suas imediac¢bes. Tanto para com-
peténcias basicas como para a formagédo
profissional foram desenvolvidos cursos
especificos, nos quais se expdem exem-
plos e se colocam problemas directamente
ligados a pratica laboral na empresa. Aqui,
0s participantes sdo incumbidos de pro-
ceder ao levantamento dos aspectos de
seguranca do seu proprio local de traba-
Iho, com base em temas debatidos e nos
critérios da matéria didéctica, e sdo tam-
bém incentivados a colocar aos seu che-



fes questdes relacionadas com a matéria
abordada durante as aulas. Quanto aos
chefes, eles frequentaram também cursos
de formacdo adequada para saberem res-
ponder a tais questdes.

Aumento do potencial de
aprendizagem

Os estudos-tipo fornecem uma boa viséo
acerca das possibilidades e das dificulda-
des inerentes ao melhoramento do po-
tencial de aprendizagem dos postos de
trabalho e a integracdo da aprendizagem
e da formacdo profissional no local de
trabalho. Os exemplos apontam para o
facto de que, ndo sO as empresas de
tecnologia de ponta (caso 1), mas tam-
bém as poucas empresas orientadas para
a transformacéo (caso 2) podem seguir o
rumo de uma organizacdo qualificada. Na
industria de transformacgéo assiste-se a um
desenvolvimento orientado para um novo
tipo de politica de formacdo, mais estra-
tégico e integrado na politica empresari-
al, que se caracteriza pela interaccdo da
formacéo e da aprendizagem no local de
trabalho. Procura-se com isto que os tra-
balhadores possam passar por maltiplos
postos de trabalho e possuam um largo
espectro de conhecimentos e de compe-
téncias. Os trabalhadores tém que pos-
suir um tipo de conhecimento mais abs-
tracto, desenvolver competéncias nos
dominios da comunicagdo, planeamento
e organizacdo, e acarretar também com
uma maior responsabilidade decorrente
de uma maior complexidade do seu pré-
prio trabalho.

Do estudo sobressai, claramente, o facto
de as empresas poderem exercer a sua
influéncia sobre as diferentes dimens6es
do potencial de aprendizagem. O poten-
cial de aprendizagem dos trabalhadores
vé-se incrementado pelo maior grau de
formacdo e pelo desenvolvimento de pro-
cessos de formacéo activa, como a colo-
cacdo de questdes e proposta de exerci-
cios praticos, relacionados com as situa-
¢cbes com que estes se deparam na exe-
cucdo do seu préprio trabalho. A capaci-
dade de aprender é promovida pela com-
pensacdo dos processos de aprendizagem,
pelo incentivo a formulagdo de pergun-
tas, pela mobilizagdo de gestores de li-
nha para a formacéo, providenciando para
que estes possuam o grau de qualifica-
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¢do que os torne aptos a fornecer a ori-
entacdo e o feedback, bem como respon-
der as questdes que lhes sdo colocadas.
Com isto, incrementa-se também a pro-
pria oferta de formacéo.

Ja nos foi dado observar diferentes ma-
neiras de criar um ambiente laboral esti-
mulante da aprendizagem, mediante o
desenvolvimento de fun¢6es mais amplas
e completas, que viabilizam a aquisi¢do
de experiéncia em novos problemas, no-
vos produtos, materiais e outros desafi-
0S, e que se caracterizam pelas suas pos-
sibilidades de regulamentacdo, interna e
externa e pelos contactos de tipo social.
Analisémos também diversos modelos de
cultura organizativa, que se baseiam numa
maior autonomia e participacdo dos tra-
balhadores no desenvolvimento da car-
reira, num ambiente de aprendizagem
positivo. As novas exigéncias no domi-
nio das qualificagfes estdo na origem do
maior esforgco de formagdo, mas também
do fortalecimento de um novo tipo de
programas de aprendizagem no local de
trabalho e durante a execugdo das pro-
prias tarefas (em regime rotativo). E ai
contemplada a interaccdo entre a forma-
cdo e os processos individuais e colecti-
vos de aprendizagem no proprio local de
trabalho. Dado o caracter ndo pontual da
mudanga, a articulacdo entre a frequén-
cia de accdes de formacdo (tanto quanto
possivel adaptadas ao local de trabalho)
e a aprendizagem no local de trabalho é
um factor central. H& que apostar na maior
promogdo do potencial de aprendizagem
e de actividades de apoio, bem como nos
recursos das oficinas, tanto quanto possi-
vel integrados na pratica laboral. N&do se
trata s6 da matéria didactica (matéria de
aulas, exemplos, exercicios praticos) ser
estritamente adaptada ao local de traba-
lho. E 6bvio que, ainda mais importante,
€ o papel do alargamento das possibili-
dades de aprendizagem do trabalho em
si (alargamento da fungdo: resolucdo de
problemas) e dos momentos didacticos na
comunicacdo mutua entre os funcionari-
o0s (chefes e colegas). O gestor de grupo
é responsavel pelas condicdes e pela or-
ganizacéo global, dentro dos limites e dos
objectivos estabelecidos pela empresa.
Assim, as tarefas de coordenacdo, moti-
vacdo, incentivo e formagdo fazem parte
das tarefas da chefia. Esta desempenha
um importante papel na estruturacdo da
atribuicdo de actividades e de facilidades
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“Hé& que apostar na maior
promocéo do potencial de
aprendizagem e de activi-
dades de apoio, bem como
nos recursos das oficinas,
tanto quanto possivel
integrados na préatica
laboral.”

“E 6bvio que, ainda mais
importante, € o papel do
alargamento das possibili-
dades de aprendizagem
do trabalho em si (alarga-
mento da func¢éo: resolu-
¢do de problemas) e dos
momentos didacticos na
comunicacdo muatua entre
os funcionarios (chefes e
colegas).”
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de aprendizagem no local de trabalho. O
grupo de trabalho e as fun¢bes integra-
das promovem as possibilidades de apren-
dizagem, onde a actividade didactica do
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Aprendizagem profissio-
nal no contexto de
Processos Iinovadores

a nivel de empresas
- Implicacdes no dominio da
formacao profissional.

Alteracdo das condigbes de
engquadramento

Ha toda uma série de indicios que apon-
tam para uma alteragdo das estruturas do
sistema de trabalho remunerado. Néo é
somente o facto da sociedade industrial
estar a transformar-se gradualmente numa
sociedade de servicos. O que se quer di-
zer com isto €, antes de mais, a existén-
cia de uma dinamica diferente que esta a
fazer-se sentir na organizacdo da produ-
¢do e administragdo, prenunciando uma
importante mudanca, a nivel de qualifi-
cacdes profissionais, na estratégia empre-
sarial do aproveitamento de méo-de-obra,
assente nas novas técnicas de informa-
¢do, comunicacdo e controlo (comp.
Baethge, 1988). Seguramente que a ten-
déncia ndo é geral; é, por isso, que guase
todos os estudos mais recentes, que tém
vindo a tematizar esta evolucéo, sdo cau-
telosos na sua afirmacéo, quando dizem
que se trata, antes do mais, de uma mu-
danca de orientagdes a nivel da organi-
zacdo do trabalho, isto é, de uma passa-
gem de concepgdes racionalistas de in-
dole taylorista a formas de trabalho mais
globalizantes e integradas. Essa afirmacdo
ndo significa, porém, que de um dia para
0 outro venha a ser suprimido todo o tra-
balho ndo qualificado, mon6tono e res-
trito, mas a tendéncia demonstra, pelo
menos, que é possivel falar de uma mu-
danca radical da racionalizagdo, uma vez
que as concepcdes mais recentes estdo a
apostar, cada vez mais, no potencial em
termos de flexibilidade do trabalho hu-
mano, procurando conscientemente apro-
veitar as qualificagdes dos trabalhadores.

Semelhantes tendéncias mutacionais sdo
reforcadas:

(1) pela oferta, nitidamente crescente nos
Gltimos dez anos, de médo-de-obra quali-
ficada em quase todos os dominios do
trabalho remunerado, uma oferta na qual
aposta conscientemente 0 meio empre-
sarial;

(2) pela constatagdo de que, um pais in-
dustrial como a Alemanha, para conse-
guir afirmar-se no mercado, tera sobretu-
do que apresentar produtos de qualidade
superior, demonstrar diversificacdo dos
seus produtos e um fabrico de acordo com
as necessidades individuais, e ndo por via
da producdo em massa;

(3) e, finalmente, pelo conhecimento ja
muito disseminado nos meios da produ-
¢do e, mais ainda nos meios administrati-
vos, de que a melhor maneira de conse-
guir satisfazer as necessidades do cliente
no mercado serd através do recrutamen-
to de pessoal qualificado, inserido numa
estrutura de organizacdo laboral aberta a
inovacoes.

Associado a toda esta evolucdo, depara-
mos com novos requisitos exigidos aos
trabalhadores a nivel de qualificagdes
profissionais. Para o sector da producdo,
isso significa que o novo tipo de trabalho
ja pouco tem em comum com o trabalho
de fabrico tradicional directamente rela-
cionado com a producéo e, sim, substan-
cialmente, com trabalhos indirectos, liga-
dos ao planeamento, orientagdo e con-
trolo, cujas exigéncias primordiais con-
sistirdo em garantir a operacionalidade e
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As crescentes exigéncias
guanto a possibilidade de
generalizacdo dos elemen-
tos de qualificacdo e sua
transferibilidade, ndo sé em
termos de conteudo, cons-
tituem hoje o tema dos de-
bates em curso sobre for-
mas de formacéo profissio-
nal direccionadas para o
futuro. Tais exigéncias pro-
jectam uma nova luz tam-
bém na organizacéo de pro-
cessos de aprendizagem e,
portanto, na questdo sobre
0s métodos da formacédo
profissional. A nossa anali-
se centralizar-se-4 nestas
novas exigéncias no contex-
to de processos ocorridos
no sector de desenvolvi-
mento dos recursos huma-
nos e de organizagdo em-
presarial.
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“H& toda uma série de
indicios que apontam
para uma alteracao das
estruturas do sistema de
trabalho remunerado.
(...), prenunciando uma
importante mudanca, a
nivel de qualificagdes
profissionais, na estraté-
gia empresarial do apro-
veitamento de mé&o-de-
obra (...)".

“Associado a toda esta
evolucéo, deparamos com
novos requisitos exigidos
aos trabalhadores a nivel
de qualificagbes profissi-

onais” para “o sector da
producéo (...).

Em relacdo ao sector
administrativo, os estudos
efectuados (...) revelam
resultados semelhantes

¢.)”

“As grandes mudancas
que, conforme aqui
delinedmos, estéo a

ocorrer no sector da
producao e administra-
cado, representam uma das
facetas das transforma-
cdes cada vez maiores a
nivel de qualificacdes
profissionais (...)"

“A outra faceta diz respei-
to a questdo de saber se a
formacéo profissional
conseguird acompanhar
este nivel de transforma-
coes e, se o fizer, até que
ponto(...)”
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o funcionamento continuo de sistemas
automaticos, aumentando o grau de utili-
zagdo das novas instalagbes. A mao-de-
obra necessaria para ocupar estes postos
de trabalho sera exigido um nivel consi-
deravel de conhecimentos tedricos, ten-
do ainda de demonstrar que possui bons
conhecimentos do produto e dos proces-
sos utilizados e também larga experién-
cia e destreza manual, que lhe permita
resolver rapida e determinantemente pro-
blemas na linha de producgdo. Esperar-se-
a igualmente destes trabalhadores um alto
grau de flexibilidade, criatividade, capa-
cidade de cooperacdo e vontade de apren-
der, pois s6 assim sera possivel acompa-
nhar com facilidade as reestruturagcfes
cada vez mais céleres no sector da pro-
ducdo, as deslocacbes e a crescente
interligacdo entre fungbes e tarefas na
producdo e administracdo.

Em relagdo ao sector administrativo, os
estudos efectuados (Baethge/Oberbeck,
1986) revelam resultados semelhantes,
ndo obstante o ponto de partida ser ou-
tro, uma vez que a divisdo do trabalho
taylorista, durante muito tempo caracte-
ristico do sector da produgdo, aqui ape-
nas assuma relevancia nas zonas periféri-
cas. Se a racionalizacdo que esta a ocor-
rer no plano administrativo tiver como
principal objectivo a aquisicdo de maior
transparéncia sobre os processos opera-
cionais e de capacidade para poder rea-
gir de forma mais réapida e flexivel, atra-
vés da interligacdo de fluxos de informa-
¢Bes, comegard também aqui a generali-
zar-se uma nova organizacdo do trabalho
para as profisses comerciais relaciona-
das com o mercado e o cliente. Essa nova
organizacdo do trabalho seré caracteriza-
da por:

O tarefas laborais de contelido mais com-
plexo e de espectro mais alargado;

O um trabalho mais denso e uma maior
concentragdo em areas especificas com-
plicadas;

O estruturas temporais mais limitadas na
tomada de decisBes relevantes.

Consequéncias para a or-
ganizacdo e concepcdo da
formacéo profissional

As grandes mudancas que, conforme aqui
delinedmos, estdo a ocorrer no sector da
producdo e administragdo, representam
uma das facetas das transformagdes cada
vez maiores a nivel de qualificagcbes pro-
fissionais, que hoje em dia podem ser
descritas sobretudo através de perfis que
exigem

00 um pensamento interligado, ou seja,
um pensamento e uma actuacdo na base
da relacionagdo, a habilidade de conse-
guir orientar-se em sistemas complexos e
a compreensdo de concatenagdes recipro-
cas,

00 uma capacidade cada vez maior de co-
municagdo e cooperacéo,

0 forca inovadora, imaginagédo criadora
e capacidade de concepgéo.

A outra faceta diz respeito a questédo de
saber se a formacdo profissional conse-
guird acompanhar este nivel de transfor-
magdes e, se o fizer, até que ponto, pois
estes requisitos remetem a qualificacGes
que ndo se adquirem sem mais nem me-
nos com experiéncia laboral ou profissi-
onal, nem tdo pouco s6 com conhecimen-
tos ministrados em seminarios ou cursos
profissionais. Esses requisitos estdo antes
condicionados a:

0 um maior entrosamento entre o tra-
balho e a aprendizagem no &mbito das
acgdes de formacdo inicial e continua, as-
sim como promogdo de competéncias de
auto-aprendizagem no grupo,

0 uma articulacdo mais sistematizada en-
tre aprendizagem intencional e processos
de aprendizagem, marcados por experi-
éncias vividas na pratica da actividade
laboral,

0 integracdo entre aprendizagem teori-
ca e pratica, bem como alargamento de
contelidos especificos da area profissio-
nal e momentos pluridisciplinares e
estimuladores da personalidade,

0 aprendizagem auto-organizada e co-
operativa em grupos,



O intervencdo activa dos participantes na
concepgdo dos processos de aprendiza-
gem.

Por esta razdo, as questdes ligadas a in-
vestigacdo da formacdo profissional e as
abordagens no sentido de um maior de-
senvolvimento da pratica de formacéo
profissional tém vindo a concentrar-se nos
Gltimos anos, particularmente, em trés
aspectos:

(1) modernizacdo e alargamento dos con-
tetidos técnicos da formagdo profissional,
0s quais - orientados para 0s principios
acabados de enunciar - visam sobretudo
a integracdo sistematica das modernas
tecnologias de processamento de infor-
macdo nas ac¢des de formacéo inicial e
continua. No entanto, mais do que a mera
formacdo de qualificacdes necessarias
para o dominio técnico de determinados
instrumentos de trabalho, ou seja, a for-
macdo de qualificacBes especiais, tais
modelos pretendem fundamentalmente
tornar compreensiveis sistemas e conca-
tenacdes técnicas de grande complexida-
de, transmitir capacidades solucionadoras
de problemas e estimular um pensamen-
to interligado. Da mesma maneira imp0s-
se desenvolver tanto no dominio técni-
co-industrial como no dominio comercial
moédulos de aprendizagem, capazes de
abrir novas possibilidades de aprendiza-
gem em situacBes de natureza orien-
tadora, em ambientes simulados e em sis-
temas baseados em conhecimentos. Inte-
grados nestes modelos de aprendizagem
estdo 0s jogos de planeamento e 0s estu-
dos-tipo. Através deles, procura-se explo-
rar as complexas correlages a nivel de
empresa e de trabalho, bem como incen-
tivar a capacidade de decisdo. Através da
simulagdo de instalagdes e processos téc-
nicos complexos pretende-se, além dis-
so, desenvolver o procedimento sistema-
tico-analitico (por exemplo, no caso do
diagndstico de avarias e sua resolugdo) e
promover um trabalho guiado pela expe-
riéncia. A semelhanca das acgdes de for-
mac¢do para pilotos de aviacdo, j& hoje
estdo a ser utilizados nas varias empresas
da indUstria de processos, simuladores de
complexas instalagdes de producgéo para
fins formativos (comp. Dehnbostel et alia,
1992).

Uma consequéncia da crescente utiliza-
cdo de novas tecnologias de comunica-
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¢cdo e informagdo é o aparecimento
concomitante de novos padrdes de tra-
balhos e de tarefas, que exigem perfis de
qualificacdo mais amplos e, portanto, ac-
¢Bes de formacdo inicial e continua, ndo
exclusivas de uma sé profissao (qualifi-
cacOes adicionais). Por este motivo, em
experiéncias-modelo e projectos praticos
mais recentes, tém vindo a ser testados
conteudos e abordagens metddico-didac-
ticas, que visam transmitir ao trabalhador
ndo s6 o dominio de conhecimentos e
competéncias técnicas, como também, em
particular, competéncias viradas para um
pensamento e actuacdo multidisciplinar.

(2) No centro de outras ac¢des praticas e
experiéncias-modelo esta em segundo
lugar a aprendizagem no posto de traba-
lho (comp. Dehnbostel/Holz/Novak,
1992). Transcorridas as décadas em que
as médias e grandes empresas foram con-
tinuamente reduzindo as suas accfes de
formacdo no contexto de trabalho imedia-
to, em prol de ac¢Bes de formacdo cen-
tralizadas, transferidas para o exterior,
assistimos agora a tendéncia inversa: au-
mento dos tempos de formacdo no posto
de trabalho ou nas suas directas imedia-
cOes. Esta nova orientagdo encontra a sua
expressdo na criacdo de “estacdes de
aprendizagem” e “ilhas de aprendizagem”
no seio de unidades de produgdo empre-
sariais, apoiadas por inimeras experién-
cias-modelo. Nestas experiéncias-mode-
lo, iniciadas em 1990 pelo Instituto Fede-
ral de Formacdo Profissional (Bundes-
institut fur Berufsbildung), séo desenvol-
vidos e ensaiados novos sistemas de arti-
culacdo integrada entre aprendizagem e
trabalho, bem como novas formas de com-
binacdo de locais de aprendizagem. Nes-
tas “ilhas” ou “estacBes de aprendizagem”
¢ feita a integracdo entre trabalho guiado
pela experiéncia e uma aprendizagem sis-
tematica em termos pedagogicos, 0 que
significa que deixa de existir a concep-
cdo tradicional do aprender-fazendo, dan-
do-se antes prioridade ao planeamento,
a execucdo e avaliagdo sistematica de ta-
refas profissionais sob o aspecto da apren-
dizagem.

A forma tipica de aprendizagem nas
“ilhas/estacdes de aprendizagem” € apren-
der e trabalhar em grupo. Ha duas razdes
que abonam em seu favor: por um lado,
as “ilhas de aprendizagem” e as “estacOes
de aprendizagem” devem ser entendidas
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“Por esta razéo, as
questdes ligadas a investi-
gacao da formacgéo
profissional e as aborda-
gens no sentido de um
maior desenvolvimento da
pratica de formagéo
profissional tém vindo a
concentrar-se nos ultimos
anos, particularmente, em
trés aspectos: (...)

- modernizacéo e alarga-
mento dos contetdos
técnicos da formacgao
profissional (...)

- aprendizagem no posto
de trabalho (...)

- aperfeicoamento dos
métodos utilizados a nivel
de docéncia e aprendiza-
gem”

“A transferéncia e a
avaliagdo desta forma
organizativa de formacao
profissional (aprendiza-
gem no posto de trabalho)
esta ainda no inicio.”

“(...) uma vez que ja nao
se impde transmitir
unicamente conhecimentos
e competéncias nas accdes
formativas, e sim fomen-
tar as competéncias.
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“As tendéncias que acaba-
mos de descrever de uma
modernizacdo e um
alargamento dos conteu-
dos profissionais, um
maior desenvolvimento
das possibilidades de
aprendizagem no proces-
so laboral e uma diferen-
ciagdo dos métodos de
ensino e aprendizagem
requerem, contudo, tam-
bém uma outra defini¢do
de tarefas e de percepgéo
do papel a ser assumido
pelo “pessoal de qualifica-
cao”. (...) as suas funcdes
residirdo (...) mais no
proprio papel de forma-
dores, 0s quais, enquanto
“orientadores do proces-
s0”, apoiaréo in loco a
qualificacéo e a evolugdo
organizativa (...)"
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como campos-piloto e de experimenta-
cdo para novas concepgfes da estrutu-
racdo do trabalho e da técnica, onde ¢
dado prioridade ao trabalho em grupo
(Teamwork). Por outro lado, por razbes
pedagdgicas, é favorecida a aprendizagem
em grupos, para dar lugar a aprendiza-
gem auto-organizada e fomentar o desen-
volvimento de competéncias sociais.

Um momento essencial destas experién-
cias-modelo constitui a elaboracdo de
catalogos de objectivos de aprendizagem
para o trabalho nas ilhas, que ostentam
contelddos e metas de natureza técnica,
metodoldgica e social. Nesse catalogo
também se encontram objectivos que ex-
travasam a profissdo, objectivos de ges-
tdo empresarial e objectivos de organiza-
cdo do trabalho e tecnologia. O trabalho
é planificado em grupo, executado e pon-
derado quanto aos fluxos de processos,
erros e melhorias a introduzir. O forma-
dor da ilha de aprendizagem desempe-
nha prioritariamente o papel de acompa-
nhante do processo e moderador do gru-
po. Ao mesmo tempo, ele é trabalhador
especializado e qualificado na respectiva
divisdo empresarial.

A maioria das experiéncias-modelo esta
ainda em curso, dai que ndo existam ja
resultados definitivos. A transferéncia e a
avaliacdo desta forma organizacional de
formacdo profissional estd ainda no ini-
cio. No entanto, a maneira como elas tém
vindo a desenvolver-se, confirma a supo-
sicdo de que, em modernos processos
laborais tecnologicamente exigentes, é
possivel e necessaria a coexisténcia de
formas integradas de trabalho e aprendi-
zagem.

(3) Uma terceira abordagem inovadora no
dominio da formagéo profissional diz res-
peito ao aperfeigoamento dos métodos
utilizados a nivel de docéncia e aprendi-
zagem. Cada vez se exige maior diversi-
dade nos métodos a adoptar na formacgao
inicial e continua, uma vez que ja ndo se
imp0e transmitir unicamente conhecimen-
tos e competéncias nas ac¢des formativas,
e sim fomentar as competéncias. Nos tem-
pos de hoje, competéncia significa saber
actuar numa determinada situagdo, por
forma a conseguir resolvé-la e superar as
respectivas exigéncias de modo autono-
mo. Para tal, ndo sdo necessarios somen-
te conhecimentos técnicos e destrezas,

mas também capacidade de comunicagédo
e cooperacdo, capacidade de pensar e
actuar dentro de sistemas e conca-
tenacGes. Assuncgdo de responsabilidades
e desenvolvimento da criatividade, é o
que se quer. Mas essas competéncias ja
ndo se conseguem transmitir nem pela via
de semindrios, nem através do tradicio-
nal “método de quatro-fases” (explicar,
exemplificar, imitar, exercitar), estando,
pelo contrério, condicionadas a alternati-
vas de aprendizagem e de métodos, que
fomentem o trabalho auténomo individual
ou de grupo, incrementem a aprendiza-
gem baseada na experiéncia através da
procura de erros, estimule a resolucdo de
problemas em projectos e incitem a apren-
dizagem baseada na auto-descoberta e
aprendizagem situacional.

No &mbito de numerosas experiéncias-
modelo, apoiadas pelo Instituto Federal
de Formacéo Profissional, tém sido intro-
duzidos nos Gltimos anos diversos méto-
dos inovadores na pratica da formagédo
profissional, tendo tido larga divulgacéo,
em particular:

0 o método de textos de apoio, cujo
objectivo consiste em habilitar os formandos
a resolver, de modo auténomo, uma deter-
minada tarefa, a partir de perguntas pré-
formuladas, ou seja, ndo através de
instrucOes directas, mas sim de determina-
das questdes e textos conducentes a uma
solucdo autonoma da tarefa.

0 O método de projecto, um método
relativamente antigo, ja praticado na dé-
cada de 80 nas acc¢des de formagdo técni-
co-industrial. E, no entanto, um método
novo, hoje em dia adoptado frequente-
mente na formacdo de profissdes comer-
ciais, cujo objectivo é preparar os
formandos a familiarizarem-se colectiva-
mente com uma tarefa mais complexa.

O A aprendizagem situacional e a ba-
seada na auto-descoberta que parte do
principio que os jovens sdo curiosos, e
que a curiosidade constitui a base para
assimilar e compreender coisas novas.
Além do ensino de temas de cariz técni-
co, este método visa sobretudo promo-
ver a autonomia e personalidade dos jo-
vens.

0 A aprendizagem em grupos é tam-
bém uma forma de aprendizagem a ser



encarada como um método de formacédo
independente, introduzido ja em muitas
empresas e escolas, quando o trabalho
de equipa no processo laboral ndo era
ainda fortemente divulgado. O planea-
mento exacto, a execucdo e 0 exame de
tarefas fazem parte desta forma de apren-
dizagem, assim como a concerta¢do in-
terna e a representagdo do grupo por um
porta-voz. Esta forma de cooperacdo e
auto-organizacgdo vai possibilitar aos jo-
vens adquirir experiéncia de trabalho e
de vida, experiéncias essas que marcardo
de forma mais duradoira a imagem do
individuo em relacdo a sociedade, as re-
gras sociais e democraticas e formas de
relacionamento, do que normas de valor
transmitidas abstractamente.

Existem, além disso, ja& algumas tentati-
vas no sentido de procurar integrar nas
accOes de formacdo profissional experi-
éncias da pratica artistica e “educacédo
estética” (comp. Brater et alia, 1984), ten-
do para o efeito sido realizadas, no pas-
sado, experiéncias-modelo em varias
empresas e também no seio de institui-
¢Oes publicas. Acontece, porém, que tais
abordagens ndo foram sistematicamente
adoptadas na pratica, nem alvo de maior
desenvolvimento. Uma das razdes reside
no facto de estas abordagens estarem pre-
dominantemente orientadas para o desen-
volvimento da formacdo da personalida-
de. Com efeito, justamente mais impor-
tante teria sido aqui entender essas expe-
riéncias da préatica artistica de uma forma
muitissimo mais ampla e ndo apenas como
componentes do desenvolvimento da
personalidade e de uma actividade laboral
concreta, para, assim, por-se termo a se-
paracdo prevalecente entre actuacédo
cognitivo-racional e actuacdo perceptivo-
experimental.

Novas exigéncias ao pesso-
al responsavel pelas ac-
¢Oes de formacéo profissio-
nal inicial e continua

As tendéncias que acabamos de descre-
ver de uma modernizacdo e um alarga-
mento dos conteddos profissionais, um
maior desenvolvimento das possibilida-
des de aprendizagem no processo laboral
e uma diferenciacdo dos métodos de en-
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sino e aprendizagem requerem, contudo,
também uma outra definicdo de tarefas e
de percepgdo do papel a ser assumido
pelo “pessoal de qualificagdo”. Com efei-
to, no futuro, as suas func@es residirdo
menos na chefia de seminérios e tarefas
docentes, e mais no proprio papel de for-
madores, 0s quais, enquanto “orienta-
dores do processo”, apoiardo in loco a
qualificacdo e a evolugdo organizacional,
diagnosticando, a partir da situacdo con-
creta de trabalho, as necessidades espe-
cificas de actuagdo, para as traduzir em
accdes de qualificagdo adequadas. Porém,
semelhantes concepg¢des de acompanha-
mento local e qualificacdo descentraliza-
da irdo pressupor uma abertura conside-
ravel e capacidade de cooperacdo por
parte dos departamentos de pessoal e de
formag&o, bem como das respectivas di-
visdes técnicas, pois, independentemen-
te do facto onde acabe por residir a res-
ponsabilidade pelo pessoal de qualifica-
cdo, os departamentos de pessoal e de
formagcdo terdo de conceder in loco apoio
concepcional e metodolégico ao acom-
panhamento e qualificacdo - assim como
terdo os quadros dirigentes nas divisdes
técnicas de assegurar esse processo, em
termos organizativos e institucionais, pres-
tando servicos de consultoria técnica, pla-
neamento e coordenacdo.

A formacdo profissional, enquanto mo-
mento central do desenvolvimento
organizativo e de pessoal, impde, assim,
exigéncias inovadoras e muito complexas
a organizagdo da qualificacdo técnica
(comp. Dybowski/Haase/Rauner/Schmidt,
1993). Com efeito, para ndo forcar inova-
¢Bes a um nivel meramente técnico, mas
modela-las também sob o aspecto das
qualificagcbes e dos recursos humanos,
torna-se necessario orientar 0s processos
de aprendizagem para a criagdo de com-
peténcias com vista a utilizacdo da
tecnologia, participacdo e concepgéo, ou
seja, para além da qualificacdo técnica,
esses processos tém de estar orientados
de igual modo para elementos integran-
tes de qualificagdo multidisciplinar. Con-
tudo, uma tal integracdo implica mais que
um mero alargamento dos contetidos das
accdes formativas, pressupondo antes
uma reorientacdo metodoldgica. Os co-
nhecimentos deixam de ser ministrados
de cima para baixo, para dar lugar a que
sejam 0s proprios interessados a auto-
estruturarem o seu processo laboral e,
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“(...) para néo forcar
inovacdes a um nivel
meramente técnico, mas
modela-las também sob o
aspecto das qualificacdes
e dos recursos humanos,
(...) os processos de
aprendizagem (...), para
além da qualificagdo
técnica, (...) tém de estar
orientados de igual modo
para elementos integran-
tes de qualificagéo
multidisciplinar.”

“Contudo, uma tal
integracéo (...) pressu-
pondo antes uma
reorientagdo
metodoldgica. Os conheci-
mentos deixam de ser
ministrados de cima para
baixo, para dar lugar a
gue sejam os proprios
interessados a auto-
estruturarem o seu pro-
cesso laboral (...)
metodologicamente, esse
procedimento constituira
situacdes de aprendiza-

gem (...)”
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consequentemente, de aprendizagem, in-
troduzindo as suas prdprias experiéncias
e 0s seus problemas especificos de traba-
Iho na situacdo de aprendizagem, articu-
lando, deste modo, as necessidades ime-
diatas de qualificacdo. Dai resultara nao
apenas uma diferente orientacdo da qua-
lificacdo em relacdo a pratica, como tam-

Bibliografia

Baethge, M., 1988: Neue Technologien, berufliche
Perspektiven und kulturelles Selbstverstandnis:
Herausforderung an die Bildung. In: DGB (Hg.):
Gesellschaft und Betrieb fiir die Menschen gestalten:
Umfassende Bildung fur alle! 5. Bildungspolitische
Konferenz des DGB, 19./20.11.87, Disseldorf, pp.
31-43.

Baethge, M./ Oberbeck, H., 1986: Zukunft der
Angestellten. Neue Technologien und berufliche
Perspektiven in Buro und Verwaltung. Francoforte/
Nova lorque.

Brater, M. et alia: Kunst in der beruflichen Bildung.
Munique, 1984.

Dehnbostel, P. et alia (Hg.): Neue Technologien
und berufliche Bildung. Modellhafte Entwicklungen

bém, metodologicamente, esse procedi-
mento constituira situacGes de aprendi-
zagem, viradas antes para um dialogo sin-
tonizado entre formadores, na qualidade
de peritos da especialidade, e formandos,
na qualidade de peritos no seu trabalho,
relegando as formas tradicionais de or-
dens e instrucdes.

und theoretische Erkenntnisse. Berichte zur
Beruflichen Bildung, Heft 151. Editor: Bundesinstitut
fur Berufsbildung. Berlim, 1992.

Dehnbostel, P./Holz, H./Novak, H. (Hg.): Lernen
fur die Zukunft durch verstérktes Lernen am
Arbeitsplatz. Dezentrale Aus- und Weiterbildungs-
konzepte in der Praxis. Berichte zur Beruflichen
Bildung, Heft 149. Editor: Bundesinstitut fir
Berufsbildung. Berlim,1992.

Dybowski, G./Haase, P./Rauner, F./Schmidt, H.
(Hg.) Berufliche Bildung und betriebliche Organisa-
tionsentwicklung. Anregungen fur die Berufs-
bildungsforschung. Bremen, 1993.



FORMAGAQ PROFISSIONAL 0. 5

Modelos inovadores no

dominio da for
profissional co

macao
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COMO resposta aos
desafios colocados ao
sector automovel
europeu na assisténcia

pOs-venda

Introducao

A inddstria automovel ocidental reagiu,
entretanto, com sucesso a superioridade
demonstrada pelo modelo japonés de pro-
ducdo racional. A “concepcdo de um bom
modelo de comercializago e de assistén-
cia pos-venda”, considerada pelo estudo
MIT1 como um dos problemas-chave des-
te sector, entrou visivelmente no foco das
atenc@es. Afinal de contas, é aqui que o0
cliente ird decidir sobre o automovel que
ird comprar e é aqui que se ira saber se
ele estd satisfeito com o servigo de assis-
téncia pos-venda da “sua” oficina ou do
Seu concessionario.

Hoje em dia, os fabricantes de automo-
veis estdo em condicbes de oferecer a
escala mundial veiculos com sensivelmen-
te a mesma elevada qualidade. Uma boa
capacidade competitiva estd cada vez
menos dependente das caracteristicas do
proprio veiculo. A qualidade da assistén-
cia técnica dos vendedores e suas ofici-
nas desempenha um papel importante na
questdo de saber quem vira a alcancgar o
maior éxito na concorréncia.

No ramo automovel, a capacidade com-
petitiva depende directamente das quali-
ficacdes profissionais a nivel da assistén-
cia pés-venda. O tipo e o ambito dessa
assisténcia sdo factores cada vez mais

decisivos para a sobrevivéncia das mar-
cas automobilisticas no mercado mundi-
al.

Os desafios colocados a
oficina de assisténcia téc-
nica de qualidade, na con-
corréncia internacional

Competicéo e servigo de qualidade

A industria automdvel europeia nédo sera
competitiva, nem dentro da Europa, nem
em mercados externos, se néo incluir nos
Seus servigcos uma assisténcia pos-venda
da méaxima qualidade. Os estudos reali-
zados no ambito do programa FORCE2
mostram que a mudanga estrutural obser-
vada na inddstria automdvel, rumo a um
servico de qualidade a nivel de assistén-
cia técnica, estd em plena marcha. Mas
nos paises europeus, esta mudanga tem
alcancado niveis extremamente diferen-
tes, nem se vislumbrando ainda quando
sera dada por terminada.

Ao contrario da Europa, onde a transi¢do
da oficina de automoveis marcadamente
artesanal para um moderno centro de
prestacdo de servigos ainda se encontra
nos seus primordios, nos Estados Unidos
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partir de 1985, chefe de
projecto num centro de
formacdo profissional em Al-
Taif/Arabia Saudita e a
partir de 1987, assessor
governamental e
planificador de formacao
profissional em Riyadh/
Arabia Saudita. Desde 1992,
exerce funcdes no Instituto
de Tecnologia e Educacao da
Universidade de Bremen.
Efectua investigacdo em
didactica especializada e é
responsavel por projectos de
investigacdo no sector
automavel.

Até finais da década de 70, os
desafios colocados aos cola-
boradores do sector de repa-
racdo de automoveis perma-
neceram praticamente cons-
tantes. Todavia, desde essa
altura que vimos observando
uma mudanga consideravel,
gue se manifesta sob a forma
de umatendénciarumo acri-
acdo de uma oficina de assis-
téncia poés-venda de qualida-
de. Esta oficina tem de en-
frentar a concorréncia inter-
nacional. Daqui resultam
inameras exigéncias, como
por exemplo, a da criacéo de
um mecatrénico de automo-
veis com qualificagdo univer-
sal e a de necessidades cres-
centes de formacgédo continua.
Entre as diferentes estratégi-
as que conseguem dar res-
posta ao volume de ac¢des de
formacdo continua, parece
ser o desenvolvimento de sis-
temas de trabalho tutoriais,
assistidos por computador e
dotados de software com
“conteldos de aprendiza-
gem”, o que apresenta gran-
des possibilidades de éxito,
porque conjuga a aprendiza-
gem com o trabalho.
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“Uma boa capacidade
competitiva esta cada vez
menos dependente das
caracteristicas do proprio
veiculo. A qualidade do
servigo de assisténcia dos
vendedores e suas ofici-
nas desempenha um papel
importante na questédo de
saber quem vira a alcan-
¢ar o maior éxito na
concorréncia.”

“Ao contrario da Europa,
(...) as empresas america-
nas de venda e reparacao
de automoveis sédo hoje,
mais do que nunca,
centros de prestagéo de
servigos. “

“Na sua dimenséo
tecnoldgica, o sector
automovel esta a distin-
guir-se mundialmente pelo
seu alto grau de conver-
géncia. (...) Mas se, em
contrapartida, o interesse
vai para as empresas de
venda e reparacéo de
automoveis, assim como
para a organizacéo e
conteudo do trabalho
neste sector, ou até mesmo
para as qualificacbes
profissionais dos traba-
Ihadores, os sistemas
nacionais e as institui¢cfes
de formacéo profissional
continua, entéo ai as
diferencas sao considera-
veis.”

1) Womack/Jones/Roos: Die zweite
Revolution in der Automobilindustrie
(A primeira revolugdo na indstria au-
tomével), Frankfurt/Nova lorque,
1993.

2) Rauner/Spottl/Olesen/Clematide:
Beschéaftigung, Arbeit und Weiter-
bildung im europdischen Kfz-Hand-
werk (Emprego, trabalho e formagéo
continua no comércio automoével eu-
ropeu). CEDEFOP, 1994.
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essa evolugdo esta praticamente conclui-
da. As empresas americanas de venda e
reparacdo de automoveis sdo hoje, mais
do que nunca, centros de prestacdo de
servigos. Os “mega-dealer” e os “multi-
franchiser” determinam o tipo empresari-
al. O servigo de assisténcia pds-venda
quer satisfazer os seus clientes. Os mecé-
nicos e o pessoal de assisténcia sdo obri-
gados a prestar excelente trabalho. As
sondagens escritas e orais destinam-se a
diagnosticar o grau de satisfacdo do cli-
ente, o qual serve de critério para a deci-
sdo sobre a permanéncia e a carreira dos
colaboradores, tanto de principiantes,
como de general managers. A predispo-
sicdo para um aumento de rendimento e
a qualificacdo dos trabalhadores assentam
numa relacdo laboral basicamente incer-
ta, bem como das elevadas possibilida-
des de ganho individualmente concre-
tizaveis, a par de um salario-base, sem
duvida, extraordinariamente baixo.

Mas o grau de satisfacdo do cliente ndo
se tornou apenas no barometro do suces-
so da oficina de assisténcia pés-venda,
ela serve também de critério para avaliar
da capacidade competitiva internacional
de um fabricante de automoveis. Fabri-
cantes e concessionarios sao obrigados a
dar especial resposta as multiplas exigén-
cias que se encontram enunciadas no
Quadro 1, exigéncias que estdo intima-
mente relacionadas com o querer satisfa-
zer os desejos do cliente e melhorar as
relagdes entre fabricante e concessiona-
rio. Ao mesmo tempo, ha que cumprir
aquelas condicBes e regulamentos, que
também resultam do desejo de tornar
competitivos, em mercados terceiros,
modelos europeus de assisténcia pds-ven-
da.

Mudanca nas tarefas conduz a diferen-
tes padrdes de tarefas

A tendéncia de uma incontestével diver-
sidade de carros, 0s quais enquanto pro-
dutos de alta tecnologia dispem de uma
técnica modular e altamente integrada, €
acompanhada de um indice decrescente
de reparacdes. Maiores intervalos na as-
sisténcia técnica e a dilatacdo dos prazos
de garantia apontam adicionalmente para
as transformagdes fundamentais que es-
tdo a fazer-se sentir nas empresas do ramo
automovel:

0 as cléssicas reparagdes mecanicas es-
tdo a perder importancia em prol da subs-
tituicdo de agregados (motor, caixa de ve-
locidades, dispositivos de comando, etc.);

00 as competéncias no dominio de siste-
mas de diagndstico de avarias estéo a tor-
nar-se cada vez mais importantes e ne-
cessarias;

0 as repara¢cdes no dominio dos agre-
gados computorizados e comandados
micro-electronicamente sdo minimas;

00 em caso de reparagdo, € feita a troca
do agregado; as reparacfes na carrocaria
e as resultantes de acidentes aumentam;

0 a principal tarefa da oficina € o diag-
noéstico e um servico de assisténcia técni-
ca standardizado.

O dominio destas tarefas pressupde soli-
dos conhecimentos de sistemas automo-
veis - desde que relevantes em termos de
assisténcia pds-venda e reparagdes - as-
sim como, acima de tudo, competéncia
metodoldgica:

0 Que ferramentas e meios me irdo aju-
dar a visionar melhor o veiculo e o seu
estado?

0 Como vou reconhecer rapidamente
uma avaria, com ou sem aparelhos de di-
agnastico?

A moderna oficina de reparagéo de auto-
moveis € um perfeito espelho da mudan-
¢a ocorrida a nivel de tarefas. Essa ofici-
na esta particularmente direccionada para
a assisténcia pos-venda, manutencdo e
localizacdo de avarias com o auxilio de
sistemas de diagnostico e sistemas espe-
cialistas ultra-modernos e é nisso que ela
vé a sua fun¢do de apoio ao comércio
automovel.

Para além da aptiddo técnica, sera parti-
cularmente importante no futuro, uma
elevada consciencializagdo da qualidade
e a capacidade de executar uma repara-
¢do, rapida e correctamente, sem o con-
trolo dos superiores.

Na sua dimensdo tecnoldgica, o sector
automovel esta a distinguir-se mundial-
mente pelo seu alto grau de convergén-
cia. Por toda a parte quase se podem ver
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Quadro 1: Exigéncias multidisciplinares ao servico de qualidade na empresa de
venda e reparacdo de automodveis numa perspectiva da empresa, do cliente, do fa-
bricante, da sociedade e do Estado

Exigéncias subjectivas im-

postas a e pela empresa cliente

Exigéncias impostas pelo

Exigéncias face as relacdes
vendedor-fabricante

Exigéncias impostas pela
sociedade e pelo Estado

- apoio do fabricante ao -
produto e venda

- produto de fécil venda -

- produto de facil manuten-
¢do e reparagao

- configuracdo da organiza-
¢do da assisténcia pds-
venda e do trabalho

- configuracdo do trabalho

(humano, seguro, diversi- | -
ficado)

- configuracdo das relages | -
com o cliente

apoio

- garantia de lealdade para | -
com o cliente ¢do
- oportunidades de aprendi-
zagem no processo de tra-

balho

elevado conforto na con-
ducdo da viatura

viatura: minimizacdo da
manutenc¢do com longos
intervalos de assisténcia
pds-venda -

- viatura de facil assisténcia
técnica

- servico de qualidade

atendimento pessoal e

elevada seguranca na es-
trada e no transporte

baixos custos de explora-

técnica

mas de qualidade

- configuragdo da coopera- |-
¢ao vendedor-fabricante:
independéncia da oficina
e influéncia do fabricante
- uma contradicéo

oficina: éptima assisténcia

- fabricante: assisténcia téc-
nica de maxima qualidade |-
e cumprimento das nor-

Codigo de homologagao
para a circulacdo rodovia-
ria

normas de seguranga

leis ambientais

uso ecolégico e econémi-
co da viatura

pobre em emissdo de ga-
ses e compatibilidade
ambiental

disposicdes técnicas
(p.ex. Centros de Inspec-
¢do Técnica)

Regulamentacdes por nor-
mas
(DIN/ISO/ECE/SAE/FM-
VSS)

elevada seguranca na es-
trada e no transporte

0S mesmos carros. Por isso, todas as ques-
tdes relacionadas com o automével como
produto, praticamente ndo apresentam
problemas. Mas se, em contrapartida, o
interesse vai para as empresas de venda
e reparacdo de automoveis, assim como
para a organizagdo e contedo do traba-
Iho neste sector, ou até mesmo para as
qualificacBes profissionais dos trabalha-
dores, 0s sistemas nacionais e as institui-
¢Oes de formagdo profissional continua,
entdo af as diferencas sdo consideraveis.
Consideraveis sobretudo quando se ana-
lisa a formagéo profissional no contexto
do desenvolvimento empresarial (organi-
zacdo, mudanga de tarefas) ou em rela-
¢ao as transformacgdes tecnoldgicas.

Formas inovadoras de organizacéo do
trabalho e qualificacéo

Com a multiplicidade das exigéncias, di-
minui a possibilidade de uma subdivisdo
das tarefas em actividades parciais. Quem

trabalhar numa empresa de venda e re-
paragdo de automdveis, em que o tipo
de organizagdo é caracterizado pela sua
proximidade com o cliente, tera de assu-
mir varias funcbes ao mesmo tempo. Exi-
ge-se flexibilidade. De outra forma, néo
sera possivel acompanhar as rapidas mu-
tacOes de tarefas.

Daqui resulta uma nova defini¢do das are-
as de tarefas. As oficinas que vedam o
caminho a uma especializacdo avancada,
modelardo as suas tarefas por forma a
assegurar um alto grau de flexibilidade
aos seus colaboradores nos varios domi-
nios. Tarefas globais em oficinas de me-
nor dimensdo ou uma organizagéo do tra-
balho de acordo com o modelo de grupo
ddo resposta a estas exigéncias.

N&o obstante a tendéncia que se vem
observando no sentido de implantar uma
oficina de assisténcia po6s-venda de qua-
lidade, a divisdo do trabalho segundo o
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“N&o obstante a tendéncia
gue se vem observando no
sentido de implantar uma
oficina de assisténcia pés-
venda de qualidade, a
diviséo do trabalho
segundo o0 modelo de
especializacéo (...) é uma
pratica largamente
divulgada na Europa. As
ofertas de formacéo
profissional continua séo
também um reflexo desta
especializacéo (...)”

“Concepc¢bes inovadoras
tais como o “modelo-
allround” (...) dependem
da existéncia de um alto
nivel de qualificacao na
oficina. (...) E um modelo
gue esta largamente
difundido nos Estados
Unidos.”
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“O desenvolvimento das
qualificacdes ndo é um
automatismo, que resulta
obrigatoriamente da
concepcao de automoveis
de alta tecnologia. Decisi-
VO € o tipo de organizagédo
das empresas como
elemento de transmisséo.”

“Uma possivel resposta,
razoavel em termos de
pedagogia profissional e
de politica de mercado de
trabalho, sera a criagdo
de um perfil profissional
europeu, orientado para o
futuro, para o qual
propomos a designagéo
de mecatronico de auto-
moveis.”

“Enquanto os fabricantes
japoneses aspiram geral-
mente a uma maior
orientagdo para o produ-
to, com vista a obter uma
qualificacdo técnica mais
circunscrita, os estudos
efectuados nos EUA e na
Europa revelam trés
modelos (...) Mas nenhum
destes modelos oferece
solucéo para um proble-
ma fundamental, nomea-
damente o da reducao das
necessidades de formagéo
continua.”

3) Pode ser solicitada ao autor infor-
macdo mais detalhada sobre o perfil
profissional do mecatrénico de auto-
moveis

* X %

*
* o %

* 5k

CEDEFOP
52

REVISTA EUROPEIA

modelo de especializagdo (especialista €
0 que executa uma tarefa especial) é uma
prética largamente divulgada na Europa.
As ofertas de formacgéo profissional con-
tinua sdo também um reflexo desta espe-
cializacdo: os especialistas frequentam “os
Seus” cursos especiais em escolas para o
servigo de assisténcia a clientes.

Concepcdes inovadoras tais como 0 “mo-
delo-allround” (um trabalhador especi-
alizado é o que desempenha um largo
espectro de tarefas) dependem da exis-
téncia de um alto nivel de qualificacdo
na oficina. Essas concepg¢des aumentam
a flexibilidade da organizacdo empresari-
al e laboral e estimulam a motivacdo dos
colaboradores. A satisfagdo destes no tra-
balho aumenta. E um modelo que esta
largamente difundido nos Estados Unidos.
Aqui, o mecanico realiza todos os traba-
Ihos no automovel, responsabilizando-se
pela sua correcta execucdo. O “modelo-
allround” corresponde, no aspecto técni-
€0, a crescente integracdo de sistemas. De
um ponto de vista de “assisténcia técnica
de qualidade”, é dada ao cliente oportu-
nidade de falar directamente com o seu
“proprio” mecanico, 0 que ira garantir
uma boa relagdo entre os dois.

O modelo de grupo, uma forma que deu
as melhores provas na pratica, promete
apreciaveis inovagdes a nivel de organi-
zacdo e de qualificacdo. Proporciona uma
maior orienta¢cdo para o cliente em ter-
mos de assisténcia técnica e facilita a
integracdo de trabalhadores ja com mais
idade ou com um nivel de qualificacdo
inferior. Este modelo exige mecénicos
extremamente qualificados com capacida-
des multidisciplinares. Impede, assim, que
as qualificagfes rivalizem umas com as
outras, isto €, se polarizem. As equipas
sdo compostas de 5 a 7 pessoas, dispdem
de um grande espaco de actuacdo e tra-
tam integralmente de cada pedido, desde
a aceitacdo até ao controlo final e entre-
ga do carro ao cliente.

A qualificacdo profissional no sector au-
tomdvel é influenciada pela redefinicdo
de tarefas, a qual é determinada por nu-
merosos parametros, e pela organizacdo
do trabalho numa empresa. Do respecti-
vo padrdo de tarefas dependerdo as ca-
pacidades que serdo exigidas. O desen-
volvimento das qualificagdes ndo é um
automatismo, que resulta obrigatoriamen-

te da concepcdo de automdveis de alta
tecnologia. Decisivo é o tipo de organi-
zacdo das empresas como elemento de
transmissdo. Espirito de equipa e “lean
service”, aliados a uma divisdo reduzida
do trabalho, vertical e horizontal (hierar-
quia plana) e a uma qualificacdo elevada
e alargada no contexto directo da produ-
cao (assisténcia técnica e venda), exigem
na oficina um trabalhador especializado
que demonstre estar habilitado em mui-
tos dominios.

Como se deve reagir aos desafios globais
tragados? Uma possivel resposta, razoa-
vel em termos de pedagogia profissional
e de politica de mercado de trabalho, sera
a criacdo de um perfil profissional euro-
peu, orientado para o futuro, para o qual
propomos a designagdo de mecatronico
de automoveis. A sua qualificacdo tera
de compreender essencialmente os se-
guintes conhecimentos:

0 sentido de orientacdo e visualiza-
¢do global: o que é realmente relevante
na profissao?

0 Sentido de relacionagdo: como e por
que é que as coisas estdo assim inter-
relacionadas e ndo de outra maneira?

0 Conhecimentos detalhados e fun-
cionais: 0 que é realmente importante
no trabalho (especializado) e como é que
as coisas funcionam?

0 Conhecimentos técnico-sistemati-
cos aprofundados: como é que (do pon-
to de vista técnico) as coisas se explicam
sistematicamente e como é que se conse-
guem desenvolver?

Uma semelhante qualificacdo tem de ter
0s seguintes objectivos: 0 automavel, visto
como um todo, e 0 manuseio de ferra-
mentas ultra-modernas; a prepara¢do do
atendimento e comunicagdo com o clien-
te; e a intervengdo na configuracdo da
organizagdo do trabalho. Os contetdos
sdo estruturados de acordo com as tare-
fas laborais. Deste modo, supera-se a abs-
traccdo de contelidos meramente técni-
Cos.

Se observarmos os estudos que efectua-
mos sobre o sector automével nos Esta-
dos Unidos, constatamos que ai ja se im-
plantou o que nos nossos paises esta neste



momento a desenvolver-se. Os profissio-
nais deste ramo S0 0S respectivos res-
ponsaveis por toda a viatura. Uma subdi-
visdo em mecénica de automovel e em
electronica de automovel ndo se encon-
tra nas oficinas americanas. Os especia-
listas, responsaveis por reparagdes parti-
cularmente dificeis, constituem uma ex-
cepcéo.

Entre competéncia profis-
sional e formacéo conti-
nua

Modelos divergentes de formacéo con-
tinua dos fabricantes

A oferta de ac¢Ges de formagdo continua
por parte dos fabricantes de automdveis
¢ um reflexo do padrdo de tarefas que
predomina nas empresas. Acrescem ain-
da cursos de formacdo profissional conti-
nua. Enquanto os fabricantes japoneses
aspiram geralmente a uma maior orienta-
¢ao para o produto, com vista a obter uma
qualificagdo técnica mais circunscrita, 0s
estudos efectuados nos EUA e na Europa
revelam trés modelos:

O modelo de especializacéo

E um modelo orientado para um elevado
grau de especializacdo e uma distribui-
¢do mais vasta de tarefas, porém igno-
rando as mudancas ocorridas no sector
automovel.

O modelo multiplicador e em cascata

E uma resposta & nova situagio nas ofici-
nas, cujo desejo € atingir competitividade
e maior satisfagdo do cliente.

Este modelo contém um sistema de for-
magdo continua, no qual um formador,
ele proprio formado numa escola do fa-
bricante para o servico de assisténcia a
clientes, transmite os seus conhecimen-
tos no ambito de ac¢des desenvolvidas
no seio da empresa. Cursos a distancia e
material auto-didactico (multimedia) ser-
vem de apoio a esses cursos.

O modelo abrangente

Este modelo tem como objectivo colocar
cada um dos trabalhadores & altura das
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Fig. 1: Recuo da especializacédo através da formacéo
continua

Técnico mestre Nivel I1l: Generalista
submetido a formacéo
A continua em todas as

areas fundamentais
técnicas e nas relagdes
com o cliente

5 anos

Nivel I: Especialista
submetido a formacéo
continua s6 em certas
areas especificas
Técnico de linha (p.ex. motor e
engrenagem)

exigéncias impostas, as quais resultam de
um largo espectro de tarefas. Pretende
também aumentar a flexibilidade dos tra-
balhadores. Ao mesmo tempo, prevé ain-
da uma preparacdo dos trabalhadores em
relagdo as tarefas globais ou a novas for-
mas de cooperac¢do, como por exemplo,
trabalho em equipa ou envolvimento ac-
tivo de todos os trabalhadores da empre-
sa numa cultura geral de posto de traba-
Iho. Algumas variantes especiais deste
modelo, por exemplo, a ac¢do EUROSTEP
da NISSAN, destinam-se a garantir a mo-
bilidade europeia para todos os trabalha-
dores.

Todo o processo de formagdo continua
desenvolve-se a partir da qualificagdo (ini-
cial) profissional. Por isso, os fabricantes
e demais empresas, ao elaborarem o0s seus
modelos e as suas ofertas no dominio da
formacdo continua tém de considerar
multiplos aspectos, incluindo amplitude
e ambito das ac¢des. Os adeptos do mo-
delo de especializacdo e do modelo em
cascata orientam-se, nas suas concepgoes,
exclusivamente pelas inovacfes de pro-
dutos, relegando para primeiro plano as
exigéncias de qualificagBes impostas as
suas oficinas. Outros perseguem um mo-
delo de qualificacdo de longo prazo e
querem melhorar o seu servi¢co de assis-
téncia pds-venda, elevando o nivel de
qualificacdo dos seus mecanicos e man-
tendo-0s na empresa por longos anos. Sao
estes, em regra, os apologistas do mode-
lo abrangente.
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Fig. 2: Formacéo continua segundo o modelo de es-
pecializacédo
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“Em quase nenhum outro
sector econémico existem
modelos tdo amplos de
formacéo continua como
no sector automével.”

Os fabricantes que se decidem por este
modelo, organizam as suas ac¢des de for-
magdo continua por forma a que um me-
canico de automéveis com um nivel mé-
dio profissional a priori, transcorridos
aproximadamente 3 anos de actividade,
venha a dispor de uma qualificacéo
abrangente. O modelo abrangente nada
tem a ver com a cléssica tradi¢do europeia
de qualificacdo escalonada, segundo a
qual a formac&o técnica s6 comeca apos
a formacdo de base. Ele consegue des-
crever-se com o seguinte mote: parte do
especialista e chega ao generalista com
competéncia profissional multidisciplinar,
foi desenvolvido sob as duras condicdes
de concorréncia no mercado americano
e praticado pela TOYOTA e, de maneira
semelhante, pela FORD. Em termos for-
mais, € um modelo que se divide em trés
niveis de qualificagdes, embora o tercei-
ro nivel, o de Master Technician, seja al-
cancado ap6s 5 anos de permanéncia na
firma e aliado a obrigatoriedade de haver
participado em todos os cursos de for-
magdo continua oferecidos. Representa-
mos graficamente, sob a forma de pira-
mide, o recuo da especializacdo (Fig. 1).
Neste modelo, formagdo continua e car-
reira intraempresarial estdo intimamente
relacionadas.
CEDEFOP
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“Avia adoptada até a
data, de entender e orga-
nizar a aprendizagem e o
trabalho como duas areas
de tarefas do ramo auto-
moével, separadas e s6
superficialmente relacio-
nadas, ou como activida-
des separadas dos colabo-
radores, conduz a um
beco sem saida (...)"

4) AV = meios audiovisuais;
CBL = Computer-Based-Learning.

Ao contrério, temos 0 modelo ainda mais
virado para a vertente da especializagéo
(Fig. 2). E caracterizado por uma maior
orientagdo para o desempenho circuns-
crito de tarefas por parte dos mecénicos,
diagnosticando s6 posteriormente as ne-
cessidades imediatas de formagédo conti-
nua.

Mas nenhum destes modelos oferece so-
lucdo para um problema fundamental,
nomeadamente o da reducdo das neces-
sidades de formagdo continua. Tanto
empresas como fabricantes continuam a
ser confrontados com dois pélos opos-
tos:

O a necessidade de melhorar a forma-
¢ao continua;

O e, simultaneamente, o aumento da
pressdo exercida pela racionalizagdo em
virtude da concorréncia.

O que podera ser questionavel é se se-
melhantes forgas contrarias se consegui-
rdo harmonizar. Até a data foram percor-
ridas as seguintes vias:

0 A formagdo continua descentraliza-se,
passando para um plano médio ou para
o plano da oficina. O plano médio surge
ao cristalizarem-se, sobretudo na Europa,
importadores, centros de venda e filiais.
Nos EUA, estas fun¢des sdo, em regra,
assumidas pelos “colleges”.

Todavia, por raz8es de rendibilidade, as
oficinas s6 em pequena parte aceitam este
processo. Elas consideram-se oficinas de
assisténcia técnica e ndo instituicbes de
formagédo continua.

0 Avancando mais um passo a caminho
da descentralizacéo, muitos fabricantes de
automdveis desenvolveram, para efeitos
de formagdo interna e auto-didactica, um
material proprio de docéncia e aprendi-
zagem (instrucdes programadas, com-
puter-based-learning, orientagdes multi-
media, aprendizagem interactiva, conjun-
tos electrdnicos de experimentacao, etc.).
Mas, com efeito, s6 em casos excepcio-
nais é que se conseguem reduzir 0s cus-
tos através da racionalizagdo da forma-
¢do continua ou de um modelo multi-
plicador ou em cascata.



Novas vias de aprendizagem da assis-
téncia pds-venda no sector automaével

Em quase nenhum outro sector economi-
co existem modelos tdo amplos de for-
magao continua como no sector automo-
vel. Sistemas de cursos modulares traba-
Iham com meios e métodos ultra-moder-
nos. Tudo o que é desenvolvido pelos
proprios fabricantes de automdveis, €
permanentemente actualizado - unica-
mente com o fim de dar a melhor qualifi-
cacdo possivel aos colaboradores das
empresas de automoveis da respectiva
rede de vendedores e oficinas.

Difere consideravelmente a metodologia
adoptada nas acgdes de formacdo conti-
nua para uma aprendizagem com suces-
S0, sem aumento desmesurado dos cus-
tos. Algumas empresas procuram realizar
uma aprendizagem bem sucedida e inves-
timentos financidveis no dominio dos re-
cursos humanos.

A via adoptada até a data, de entender e
organizar a aprendizagem e o trabalho
como duas &reas de tarefas do ramo au-
tomdvel, separadas e s6 superficialmente
relacionadas, ou como actividades sepa-
radas dos colaboradores, conduz a um
beco sem saida: pelo menos através des-
ta via s6 muito dificilmente se conseguira
superar a computorizagdo do automovel
e a sua multipla insercdo em sistemas de
trafego e sistemas de controlo de trafego
assistidos por computador. Para uma
melhor ilustracdo, é feita na Fig. 3 uma
avaliagdo das concepgdes de meios
audiovisuais, tal como predominam na
formacéo profissional continua do sector
automovel.

Materiais autodidacticos e aprendiza-
gem assistida por computador (meios-
AV e CBL4)

Avaliacéo:

Baseiam-se numa separagao coerente en-
tre trabalho e aprendizagem. O objectivo
principal é a assimilacdo de “conhecimen-
tos tedricos.

Os meios audiovisuais e 0s programas
CBL, concebidos e utilizados em grande
escala, destinam-se em primeiro lugar a
resolver o problema quantitativo, nome-
adamente a satisfacdo das crescentes ne-
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importancia

Fig. 3: Concepcdes de meios audiovisuais e sua impor-
tancia para a formacdo continua no ramo automovel

Orientagdo para
a actuacéo

Sistemas de
trabalho tutoriais
assistidos por
computador

I
1970

>

I
1990

cessidades de acgdes de formacdo conti-
nua, servindo de suporte a estratégia de
descentralizacdo e deslocacdo da forma-
¢do continua para o plano da oficina e
dos tempos livres.

Aprendizagem orientada para a
actuagédo

Avaliacéo:

Resulta de uma abordagem globalizante
da qualificacdo profissional. O aspecto
fundamental aqui € a constatacdo de que
os conhecimentos de relevancia podem
ser adquiridos através de uma actuacdo
concreta e objectiva e de percepcédo sen-
sorial.

E assim que as escolas para o0 servigo de
assisténcia a clientes realizam as suas ac-
¢Bes de formagdo continua que, todavia,
por razdes de custo ndo podem ser dila-
tadas ilimitadamente.

Reintegracgdo do trabalho e aprendiza-
gem através de aprendizagem tutorial
e assistida por computador

Avaliacéo:
O préprio processo de trabalho deve ser
utilizado e entendido como “caso de

aprendizagem”.

Sobre este tipo de aprendizagem, s6 ha
relativamente pouco tempo é que come-
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“Por isso, cada vez mais
ha a tendéncia de concre-
tizar e introduzir siste-
mas tutoriais de trabalho
e aprendizagem, com
integracdo simultanea de
sistemas de informacéo.
Semelhantes sistemas
inteligentes de manuten-
¢do e servico de assistén-
cia permitem envolver a
formacédo continua no
processo de trabalho
como forma de aprendiza-
gem permanente e implici-
ta.”

5) Para o sector de producdo auto-
mével ja foram desenvolvidas abor-
dagens concretas com vista a reinte-
gragdo da “aprendizagem no proces-
so de trabalho”. Ainda hoje ndo se
sabe até que ponto é que essas abor-
dagens sdo adequadas para o sector
do servigo pos-venda.

6) O sistema de diagndstico apresen-
tado em principios de 1994 pela BMW,
com as suas trés componentes

- DIS (sistema de informagdo e diag-
nostico),

- TIS (sistema de informagdo técnica)
e

- ETK (catalogo electrénico de pecas),
€ um passo nesse sentido.
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“Face aos ciclos inovado-
res cada vez mais curtos
no ramo automovel, as
necessidades de formagéao
continua aumentam de tal
forma que deixam de
poder ser superadas
mediante uma organiza-
¢éo separada de aprendi-
zagem e trabalho.”

“Constitui uma tarefa
europeia o desenvolvimen-
to de sistemas de trabalho

tutoriais, assistidos por
computador, com “conteu-
dos de aprendizagem”
integrada. Seria uma
maneira de tornar menos
onerosa a tendéncia para
se criarem “oficinas com
servico de assisténcia de
qualidade”.
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caram a ser tecidas algumas considera-
¢Bes no sector automdvel de assisténcia
pds-vendab.

Os meios audiovisuais e 0s programas
CBL continuardo a ser utilizados de futu-
ro nas accbes de formacgdo profissional
continua, embora, devido as necessida-
des crescentes de formagdo continua, eles
ndo contribuam para eliminar estrangu-
lamentos de capacidade, nem para satis-
fazer as exigéncias actuais do processo
laboral.

Por isso, cada vez mais ha a tendéncia de
concretizar e introduzir sistemas tutoriais
de trabalho e aprendizagem, com inte-
gracgdo simultinea de sistemas de informa-
cdo. Semelhantes sistemas inteligentes de
manutencdo e servico de assisténcia per-
mitem envolver a formagdo continua no
processo de trabalho como forma de
aprendizagem permanente e implicita. A
concretizagdo desta nova geracdo de sis-
temas de trabalho assistidos por computa-
dor pode processar-se em dois niveis pos-
siveis. O primeiro pode ser chamado de
via da oficina programada, assistida por
computador, que faz do mecénico um
apéndice desqualificado e um (operador)
servo de um sistema de informagéo. O
segundo é descrito como via do trabalho
especializado qualificado e assistido por
computador. Os que desenvolveram esses
sistemas salientam hoje em dia que desta
maneira se consegue alcancar uma maior
flexibilidade e adequagdo a qualificagdo e
experiéncia do mecanico. J4 0 mesmo nao
sucede aos sistemas-teste actualmente em
uso, que muitas vezes s6 dispdem de rigi-
dos processos de diagndstico, faltando-lhes
precisamente a flexibilidade a nivel da téc-
nica e de organizacdo do trabalho. Os res-
ponsaveis pelo desenvolvimento dos sis-
temas ndo se prendem a uma das duas
vias. O chefe de um projecto desse tipo
salienta: “Pode acontecer que o mecénico
se deixe conduzir totalmente pelo com-
putador até chegar ao resultado... Mas ha
também o outro extremo, que nds chama-
mos de sistema especialista, onde s6 que-
ro que a minha maquina me diga se, de
acordo com a minha suposi¢do, o meu
problema vem daqui ou dali, ou seja, s6
pretendo saber se a minha suposi¢do esta
correcta ou ndo. Portanto, € 0 mecéanico
que conduz o sistema e ndo o sistema o
mecénico.”

Esta via do desenvolvimento de sistemas
de trabalho assistidos por computador,
inseridos em sistemas integrados de ges-
tdo de dados e dotados da qualidade dos
sistemas especialistas, permite a inte-
gracdo da aprendizagem no processo de
trabalho. Ao mesmo tempo, devido a es-
trutura dialogante dos sistemas especi-
alistas e sua capacidade de auto-esclare-
cimento, é possivel configurar, a qualquer
momento, os sistemas de trabalho como
sistemas de informagdo e aprendizagem.
O sistema poderéa ser usado como “tutor”
e programa de treino, ndo determinando,
por isso, os perfis de qualificagfes. Uma
qualificacdo elevada dos utilizadores pde
em relevo aquela linha de desenvolvimen-
to que adquire ou volta a dar forca ao
caracter de ferramenta da técnica de di-
agnastico. Um baixo nivel de formagao
inicial, geral e profissional, induzira, pelo
contrario, a que seja a maquina a condu-
zir 0 seu operador.

A via do trabalho especializado qualifica-
do e assistido por computador condiciona
a existéncia de sistemas de diagndstico
controlados por software e de software
“com contetidos de aprendizagem”. Este
Gltimo pode ser considerado de critério
decisivo no mercado ao introduzirem-se
sistemas de trabalho assistidos por com-
putador. Face aos ciclos inovadores cada
vez mais curtos no ramo automovel, as
necessidades de formagdo continua au-
mentam de tal forma que deixam de po-
der ser superadas mediante uma organi-
zacdo separada de aprendizagem e tra-
balho. A concepcgédo de sistemas de tra-
balho que estimulam a aprendizagem e a
organizagdo da aprendizagem no proprio
processo de trabalho poderiam ser um
contributo para minorar os problemas de
capacidade na formagdo continua.

Constitui uma tarefa europeia o desen-
volvimento de sistemas de trabalho
tutoriais, assistidos por computador, com
“contetdos de aprendizagem” integrada.
Seria uma maneira de tornar menos one-
rosa a tendéncia para se criarem “ofici-
nas com servi¢o de assisténcia de quali-
dade”. Sendo este processo acompanha-
do de uma redugéo dos “conhecimentos
de operador” e de uma uniformizacdo dos
sistemas e seus interfaces, abre-se a pers-
pectiva de termos a disposi¢do, no mer-
cado europeu do servigo pos-venda e de
reparacOes, centros de diagndstico inter-



nacionalmente competitivos, que poderi-
am contribuir para o decréscimo das
“pseudo-qualificacbes” e, portanto, para
um enorme aumento da mobilidade dos
trabalhadores. Para além disso, o merca-
do do servi¢o pds-venda e de reparagoes
instaurar-se-ia internacionalmente como
eficiente produtor de software.

Perspectivas

O sector europeu de venda e reparagdo
de automOveis estd em movimento. As
oficinas de assisténcia técnica de quali-
dade sdo necesséarias para poder enfren-
tar a concorréncia. S80 numerosas as exi-
géncias que acompanham esse movimen-
to, como por exemplo, a de um meca-
trénico de automdveis com qualificacdo
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universal e a de formagdo continua per-
manente. O mecatrdnico de automoveis
afigura-se como o perfil ideal de uma
profissdo europeia. Os fabricantes de au-
tomoveis mostram diferentes reacgoes.
Ha muito que a oferta de ac¢des de for-
magdo continua chegou aos seus limites.
Os meios-AV, programas CBL e a descen-
tralizacdo da formacdo continua (trans-
ferida para o plano da oficina e dos tem-
pos livres) tém capacidade para dar res-
posta as grandes necessidades. Embora o
desenvolvimento de sistemas de trabalho
tutoriais assistidos por computador, do-
tados de software com “contetdos de
aprendizagem”, ainda se encontre em fase
de embrido, sdo grandes as probabilida-
des do mercado europeu do servigo pos-
venda e de reparac¢@es se tornar interna-
cionalmente competitivo.
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A capacidade para se conse-
guir emprego durante toda
a vida exige uma mudanca
radical das atitudes face a
aprendizagem e ao desen-
volvimento e dos sistemas
de ensino e de formagao.
Em primeiro lugar, a cola-
boracdo entre as empresas
e a educacéo, no desenvol-
vimento e aplicacdo do
curriculum escolar, tem de
ser especificamente orien-
tada para a preparacgdo dos
jovens para a vida adulta e
profissional. Em segundo
lugar, a formacéo inicial
tem, ndo s6 de fornecer ba-
ses eficazes para o desen-
volvimento continuo, mas
também de aumentar de
forma positiva o empenha-
mento na aprendizagem in-
dependente. Finalmente,
todos os individuos tém de
ter acesso a meios praticos
através dos quais possam
ver reflectidos os resultados
alcancados e as experiénci-
as adquiridas, possam ana-
lisar 0s seus progressos e
desempenho e planear o
seu futuro desenvolvimen-
to, sem que estejam neces-
sariamente dependentes do
apoio de terceiros.
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Em busca do emprego
para toda a vida:
prioridades para a
formacao inicial.

Introducéo

A possibilidade de se manterem empre-
gos durante toda a vida exige uma mao-
de-obra que esteja naturalmente predispos-
ta, ndo s6 a encarar a aprendizagem e o
desenvolvimento como uma caracteristica
normal e continua da vida quotidiana, mas
também a reconhecer que toda a apren-
dizagem, onde quer que ocorra, possui po-
tencial para acrescentar valor ao rendimen-
to do individuo e ao seu contributo como
um membro economicamente activo da
sociedade. O ensino e a formacdo profis-
sional tém sido usados, com muita frequén-
cia, mais para exprimir as divisdes na so-
ciedade, do que como um meio de as unir
num objectivo comum. Continuamos a
sublinhar as distingdes entre, por exem-
plo, a educacdo e a formagdo, entre
académico e profissional, entre ensino
obrigatério, complementar e superior, en-
tre aprendizagem a tempo inteiro e a tem-
po parcial, etc. Cada um possui a sua pro-
pria diferenca implicita de estatuto, no seio
de uma hierarquia claramente diferencia-
da do ensino académico, profissional e
baseado no trabalho.

Hoje em dia existe uma necessidade ur-
gente e compulsiva de modificar estas
atitudes. A mao-de-obra do futuro tera de
ser diferente da méo-de-obra do passa-
do, em varios aspectos fundamentais. Os
individuos terdo de ser muito mais flexi-
veis, e de ser capazes de responder a cir-
cunstancias e exigéncias que se alte-
ram rapidamente, a0 mesmo tempo que
aumentam o seu contributo para a em-
presa. Aqueles que desejam proteger o
seu emprego a longo prazo, terdo de as-
sumir uma maior responsabilidade pela
sua propria aprendizagem e desenvolvi-
mento pessoal. Isso ndo acontecera por
acidente; requer uma intervencao activa
e atempada, por parte dos principais in-

teressados, ou seja, a educagdo, as em-
presas e 0s governos.

Existem trés factores que se afiguram ter
uma importancia especial. Em primeiro lu-
gar, tem de existir uma colaboracdo eficaz
entre as empresas e 0 sector da educagao,
no desenvolvimento e implementacdo do
curriculum escolar, especificamente conce-
bido com o objectivo de preparar os jo-
vens para a vida adulta e profissional. Em
segundo lugar, tém de existir padrBes de
formacdo inicial que, ndo s6 providenciem
fundacdes eficazes para a continuacdo do
desenvolvimento, mas aumentem de for-
ma positiva 0 empenho na aprendizagem
independente. Por dltimo, todos aqueles
que sdo potencialmente activos, do ponto
de vista economico, tém de ter acesso a
meios préaticos através dos quais possam
reflectir sobre os resultados alcancados e
experiéncias adquiridas, analisar os seus
progressos e o seu desempenho e planear
0 seu futuro desenvolvimento, sem terem
necessariamente de estar dependentes do
apoio de terceiros.

Tornar a educagdo 0 n0sso
negocio

Se se pretende criar um processo de edu-
cacdo de adultos continuo e sem inter-
rupcGes, a Unica possibilidade é comegar
no sistema escolar. Existem imperativos
claros, de ordem econdmica, social e po-
litica, para a educacdo e para as empre-
sas poderem trabalhar em conjunto, de
forma a introduzirem e ajudarem a sus-
tentar as necessarias mudancas de atitu-
des e empenho na aprendizagem. De
qualquer modo, a educacdo e as empre-
sas sdo mutuamente dependentes, ndo
sendo possivel a nenhuma delas desem-
penhar o seu papel essencial na socieda-
de, sem a outra. Embora a colaboragdo



entre educacdo/empresas ndo possa, por
si propria, compensar as desigualdades
de oportunidades e circunstancias, pode
certamente ajudar a criar condic6es cul-
turais em que os individuos sdo incenti-
vados de forma positiva a reconhecer o
seu potencial e a fazer progressos, no
sentido de o desenvolverem.

Muitas das atitudes face a aprendizagem
e ao ganho sdo formadas relativamente
cedo na vida e, uma vez formadas, sdo
extremamente resistentes a mudanga. As-
sim, se se pretende que a méo-de-obra
do futuro seja genuinamente diferente da
mdo-de-obra do passado, a educacdo e
as empresas tém de trabalhar em conjun-
to, para ajudarem a tornar esse desejo
numa realidade. Esta é a Gnica forma pos-
sivel de isso acontecer.

A parceria com a educacdo ja ndo pode
ser encarada pelas entidades empregado-
ras como uma actividade opcional, mas
antes como uma necessidade de primeira
ordem das empresas, conduzida pelo
auto-interesse esclarecido. E igualmente
um meio vital através do qual a indudstria
e 0 comércio podem comunicar as suas
perspectivas, valores e prioridades a ge-
racdo seguinte. Uma empresa que de-
monstra 0 seu empenho relativamente a
parceria no dominio da educacdo e da
aprendizagem ao longo de toda a vida,
ndo sO apresenta uma imagem positiva
aos seus clientes, fornecedores, empre-
gados e accionistas, como é também uma
empresa onde é mais provavel que as
pessoas queiram entrar, do que sair.

Desde o final da década de oitenta, o
Grupo Rover tem defendido, no Reino
Unido, uma nova perspectiva de parceria
com a educacdo, ligada a necessidade de
as escolas fornecerem as condicGes es-
senciais para a aprendizagem ao longo
de toda a vida, e ao curriculum relacio-
nado com o trabalho, como meio de co-
locar nas méos dos jovens a possibilida-
de de assumirem uma maior responsabi-
lidade pelo acto de converterem em rea-
lidade o seu proprio potencial.

Para o Grupo Rover, a parceria na educa-
cdo faz parte do investimento no futuro,
da mesma forma que os bilides de libras
dispendidos em tecnologia de ponta e no
desenvolvimento de novos produtos. O
programa de parceria reflecte um empe-
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nhamento de longa data no trabalho com
as escolas, com vista a melhorar e enri-
quecer o curriculum escolar e ajudar a
preparar 0s jovens para as oportunida-
des, responsabilidades e experiéncias do
mundo do trabalho, elevando os niveis
das aspiraces, das expectativas e dos
resultados alcangados.

Talvez a mais importante das iniciativas
do Grupo Rover tenha sido a criacdo dos
Centros de Parceria em cada uma das
maiores instalagdes da empresa. O local
de trabalho da indistria/empresa nem
sempre constitui um ambiente ideal de
aprendizagem, no qual o curriculum es-
colar se pode apoiar e, se se pretende
que as escolas coloquem a disposi¢do de
todos os jovens um curriculum lato, equi-
librado, relevante e relacionado com o
trabalho, é necessario um “local de tra-
balho relacionado com o curriculum”,
orientado especificamente para a conse-
cussdo de resultados educativos planea-
dos.

O conceito dos Centros de Parceria da
Rover procura satisfazer esta necessida-
de, criando instalagbes exclusivamente
destinadas a este fim, no coracdo de cada
uma das maiores instalacdes da empresa,
que funcionam em conjun¢do com a co-
munidade educativa local. Cada Centro
de Parceria reflecte as diferencas subtis
que se verificam de area para area. De-
senvolveram-se em moldes adequados as
necessidades das escolas locais e que
exploram as oportunidades proporciona-
das pelas actividades operacionais espe-
cificas de cada fabrica. Cada centro ofe-
rece aos estudantes dos 5 aos 19 anos,
uma gama de mddulos relacionados com
o Curriculum Nacional em cada Fase-cha-
ve, contando com a participacdo activa
das empresas associadas da Rover, bem
como de professores e do pessoal do
Centro de Parceria.

Os Centros de Parceria constituem sim-
bolos poderosos do empenhamento da
empresa em relagdo a educacdo, tanto no
que respeita a mado-de-obra, como a co-
munidade local, e oferecem um ponto de
encontro natural para empregados, pro-
fessores e estudantes, de que todos po-
dem beneficiar. Ao proporcionarem uma
oportunidade para 0s mais jovens alunos
poderem usufruir da experiéncia da
aprendizagem no meio de uma fabrica de
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“O ensino e a formacéao
profissional tém sido
usados, com muita fre-
guéncia, mais para
exprimir as divisGes na
sociedade, do que como
um meio de as unir num
objectivo comum.”

“Desde o final da década
de oitenta, o Grupo Rover
tem liderado uma nova
perspectiva da parceria
na educacao, no Reino
Unido (...)”

“Talvez a mais importante
das iniciativas do Grupo
Rover tenha sido a cria-
¢do dos Centros de Parce-
ria em cada uma das
maiores instalacfes da
empresa.”

“(...) embora esse tipo de
intervencdes por parte
das entidades empregado-
ras aumente
indubitavelmente a
consciencializag¢édo dos
estudantes sobre o mundo
do trabalho, continuam a
margem da experiéncia
educativa (...)"
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Figura 1: Vias para a Vida Profissional
Uma Estrutura de Ensino e Aprendizagem
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Conhecimento e entendimento do desenvolvimento do “eu” e das com-
peténcias pessoais

os formandos conhecem os seus pontos fortes e as actuais limitagfes

os formandos compreendem a importancia de se respeitarem a si préprios
€ aos outros

os formandos identificam as necessidades pessoais de aprendizagem, pro-
curam recursos e planeiam as oportunidades de aprendizagem

os formandos podem planear e estabelecer os seus prdprios critérios de
avaliacdo da eficacia e desenvolvimento pessoal

os formandos fazem uma abordagem das tarefas de forma independente e
eficaz

os formandos compreendem a importancia da salde e da seguranca

os formandos tém os conhecimentos, o entendimento e as competéncias
necessarias para tratarem das suas finangas pessoais

Conhecimento e entendimento das oportunidades, op¢des, respon-
sabilidades e direitos

os formandos conseguem estabelecer relacionamentos adequados em dife-
rentes contextos

os formandos sabem como trabalhar em colaboragéo e de forma adequada
com oS outros

os formandos estdo conscientes dos pardmetros externos que afectam o seu
papel como cidaddos

os formandos sdo capazes de procurar informacdo e aceitam a ajuda de
diversas agéncias de emprego, educacdo e orientacdo de carreiras

os formandos conhecem a gama de oportunidades de carreira e de empre-
go que se encontram a sua disposi¢do

os formandos sdo capazes de memorizar informacgdo sobre opc¢des e opor-
tunidades e conseguem passar a outros essa informacédo sobre as oportuni-
dades

os formandos conseguem identificar as necessidades de formacéo relacio-
nadas com o mundo do trabalho

Conhecimento e entendimento do trabalho e conhecimento e enten-
dimento das empresas

os formandos conhecem e compreendem a forma como as empresas criam
riqueza

os formandos sabem como sdo prestados 0s servigcos nos varios sectores da
sociedade

os formandos conhecem a area de actuacdo do trabalho e das empresas
os formandos conhecem as responsabilidades legais das entidades empre-
gadoras e dos trabalhadores

os formandos conhecem os sistemas e processos politicos e possuem uma
atitude positiva em relacdo ao exercicio das suas responsabilidades e direi-
tos dentro do mundo do trabalho

os formandos compreendem que vivem numa sociedade pluralista

os formandos conseguem registar e fazer uma analise critica sobre o que
aprenderam sobre o mundo do trabalho

Conhecimento e entendimento das influéncias da economia e do am-
biente na vida

os formandos conhecem e sdo capazes de investigar sobre o inter-relacio-
namento entre a economia e 0 ambiente

os formandos sdo capazes de analisar e interpretar informacdo sobre a eco-
nomia e o ambiente
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automaveis eficiente e de alta tecnologia,
0s Centros de Parceria incentivam activa-
mente os estudantes a analisarem e, sem-
pre que necessario, reverem as suas per-
cepcOes do ambiente de trabalho e de-
senvolverem atitudes mais positivas em
relacdo a aprendizagem fora da escola.
Em total contraste com a abordagem em
regime de excepg¢do, dos aspectos do
curriculum escolar relacionados com o
trabalho, os Centros de Parceria encora-
jam os jovens a assumirem como um dado
adquirido que uma parte da aprendiza-
gem terd naturalmente lugar nas instala-
¢Bes de uma empresa, ao invés de decor-
rer na sala de aula e a utilizagdo tem vin-
do a crescer de modo constante, passan-
do de 13 300 dias de actividade curricular,
em 1991, para 16 380, em 1994.

Com cerca de mil alunos por ano que séo
colocados no Grupo Rover, a experién-
cia de trabalho continua a desempenhar
um importante papel no Programa de
Parceria na Educagdo em curso. Todavia,
uma vez mais, a empresa adoptou uma
abordagem distinta, colocando a qualida-
de a frente da quantidade e tendo como
objectivo assegurar que, sempre que pos-
sivel, a experiéncia incentiva os estudan-
tes a gerirem a sua propria aprendizagem.
Por exemplo, foram introduzidos proto-
colos de ensino que estabelecem o que
cada aluno deverd saber, compreender e
ser capaz de fazer no final do curso, sen-
do esta questdo determinada, em parte,
através de negocia¢fes com a escola, e
em parte, como resultado de discussoes
com cada aluno indidivualmente.

Contudo, embora esse tipo de interven-
cOes por parte das entidades empregado-
ras aumente indubitavelmente a conscien-
cializacdo dos estudantes sobre 0 mundo
do trabalho, continuam a margem da ex-
periéncia educativa, em vez de cons-
titufrem a base a volta da qual se pode
construir a preparagdo necessaria para se
ter emprego durante toda a vida. Invaria-
velmente, deixa-se que os estudantes ti-
rem as suas proprias conclusdes de uma
mistura dispar e incoerente de actividades
curriculares supostamente relacionadas
com o trabalho, que dificilmente constitui
uma preparacéo eficaz para a vida profis-
sional. Raramente os resultados se tornam
explicitos para os que se encontram en-
volvidos; raramente se verifica qualquer
progressdo planeada e é rara uma avalia-
cdo formal do ensino relacionado com o



trabalho, de um modo que tenha relevan-
cia fora do ensino obrigatdrio.

Em contraste, em vez de centrar a aten-
¢do em tornar relevantes os curricula de
matérias existentes nas escolas, o
Enquadramento da Vida Profissional que
estd actualmente a ser implementado no
Reino Unido, concentra-se no desenvol-
vimento das capacidades pessoais espe-
cificas e dos conhecimentos necessarios,
como preparagdo para a vida profissio-
nal (London Enterprise Agency, 1994).
Cada um dos quatro componentes inter-
relacionados do Enquadramento sdo ex-
pressos em termos de resultados da apren-
dizagem, a qual pode ser avaliada em cada
Fase-chave do Curriculum Nacional dos
5-16 anos (Figura 1). Esta abordagem tem
potencial para imprimir uma diferenca real
na experiéncia formativa crucial dos es-
tudantes envolvidos e fornecer uma base
melhor para a capacidade de se ter em-
prego durante toda a vida.

Contudo, se tais parcerias eficazes entre
a educacdo e o emprego constituem o
primeiro pré-requisito vital para a cria-
¢do de uma cultura da aprendizagem du-
rante toda a vida, em que o contributo
individual e o desenvolvimento pessoal
sdo incentivados de modo positivo, o se-
gundo consiste numa estrutura coerente
e integrada para a formacdo inicial e a
educacdo e formagdo continua, que per-
mita que a aprendizagem baseada no tra-
balho seja reconhecida, valorizada e con-
siderada de forma paritaria, juntamente
com as realizagdes académicas e outras.

Desenvolvimento de uma
abordagem integrada

No sector de engenharia do Reino Uni-
do, tornou-se claro que é necessaria uma
profunda restruturacdo do ensino e da
formacédo na éarea da engenharia, para se
poderem enfrentar os desafios do século
XXI. As analises sugerem que continuara
a verificar-se a tendéncia para as estrutu-
ras de organizacdo se tonarem mais sim-
ples, com os consequentes efeitos na na-
tureza das fun¢@es individuais no traba-
Iho e nas oportunidades de progressao
(Conselho de Engenharia, 1995).

Os niveis hierarquicos no emprego ja so-
freram enormes mudancas e continuardo
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a esbater-se, a medida que o trabalho de
equipa, as politicas de estatuto individu-
al e as estruturas simples se forem tor-
nando norma. A adesdo antiquada e rigi-
da, na area da engenharia, a um “sistema
de classes” que divide as categorias pro-
fissionais em artesdos, técnicos e enge-
nheiros, tornar-se-4 cada vez mais inade-
quada. Em qualquer dos casos, 0s em-
pregos “reais” sdo infinitamente mais va-
riados do que aquilo que possa sugerir
qualquer qualificagdo ou classificacdo
profissional sugere. A competéncia tem
de ser considerada como um todo. Se fo-
rem criadas, ou se se permitir o desen-
volvimento de linhas de cisdo entre a es-
cola, o ensino médio, 0 ensino superior
e o desenvolvimento pessoal/profissional
continuo, ndo se conseguird obter uma
continuidade sem falhas, nem uma apren-
dizagem mais autonoma.

Talvez pela primeira vez, a Gra-Bretanha
tenha perspectivas reais de criar um mo-
delo de ensino e formagdo profissional
ininterrupto e integrado, comecando com
actividades curriculares relacionadas com
o trabalho, para os alunos mais jovens de
todos, muito antes de os inUmeros pre-
conceitos sobre o trabalho e as carreiras
terem a oportunidade de criar raizes, con-
tinuando através de qualificagfes profis-
sionais em que o individuo pode acumu-
lar unidades de crédito a um ritmo e se-
gundo combinacfes que servem as suas
proprias necessidades particulares, pro-
gredindo através de programas de ensino
superior concebidos para alcangar resul-
tados de desempenho pré-determinados
e prosseguindo com o desenvolvimento
profissional e pessoal continuo, que ser-
ve de suporte a aprendizagem ao longo
de toda a vida.

Contudo, para alcangar este plano, sera
necessario que as entidades empregado-
ras e os educadores trabalhem em parce-
rias activas, como nunca antes aconteceu.
Terdo de ser criados novos relacionamen-
tos, ndo sO baseados numa genuina pari-
dade de consideracdo pelas chamadas
habilitagdes “académicas” e “profissio-
nais”, mas também numa nova vontade,
entre os educadores, de reconhecer o lo-
cal de trabalho como um ambiente de
aprendizagem legitimo.

Ha muito anos que existem programas
baseados no trabalho, que combinam a
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“O Programa de Desenvol-
vimento Integrado de
Engenharia do Grupo
Rover (IEDS) baseia-se no
seu modelo de um sistema
integrado de formacdo em
engenharia para maiores
de 14 anos (...)"

* Notas da Redaccéo:

As National Vocational Qualifica-
tions - NQV (Qualificagbes Profissi-
onais Nacionais) aprovam os padroes
de desempenho estabelecidos para
profissdes especificas. Sendo basea-
das no trabalho, as NVQ, que se en-
contram disponiveis em cinco niveis,
integrados numa estrutura nacional
global, estdo concebidas para ofere-
cer o livre acesso a avaliacéo e facili-
tar as pessoas empregadas a aprendi-
zagem ao longo de toda a vida.

As General National Vocational
Qualifications - GNVQ (Qualifica-
¢Oes Profissionais Gerais Nacionais)
oferecem certificagdo a uma base ge-
ral de conhecimentos e competénci-
as profissionais relevantes adquiridas
na preparacdo, quer para a entrada
no mercado de trabalho, quer para a
progressdo no ensino superior. As
GNVQ sdo pensadas, primariamente,
para o ensino através de programas
de formacéo profissional inicial em es-
colas ou institutos.

A nova estrutura de qualificacdes pro-
fissionais oferecida pelo NCVQ (o
National Council for Vocational
Qualifications - Conselho Nacional
das Qualificagbes Profissionais - cria-
do em 1986 para reformar o sistema
de qualificagbes profissionais em In-
glaterra, no Pais de Gales e na Irlan-
da do Norte), assegura que, através
das NVQ e das GNVQ, todas as pes-
soas que se encontram inseridas no
mercado de trabalho ou que nele vao
entrar, possam ser avaliadas e obter
certificados de acordo com padrfes
estabelecidos a nivel nacional.

Fonte: Vocational Qualifications in
England, Wales and Northern Ireland,
NCVQ, Londres, 1994,
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Figura 2

CURRICULUM NACIONAL
FASE-CHAVE 4
IDADE 14-16

PROGRAMA DE PARCERIA
NA EDUCACAO DO GRUPO ROVER

MODELO DO PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO INTEGRADO DO GRUPO ROVER
Principais componentes de qualificacdo para as Vias 3 e 4

MODULOS/UNIDADES CURRICULARES DO CENTRO DE PARCERIA
EXPERIENCIA DE TRABALHO & OUTRAS ACTIVIDADES CURRICULARES

J P Berkeley - Rover Group 1.2.95

GNVQ In-
termédias

Uso continuo do Registo Nacional dos Resultados Alcangados, para determinacdo das metas pessoais, desenvolvimento individual e planeamento da avaliagdo e acumulagdo de créditos

GNVQ Avancadas

NVQ Nivel 3

NVQ
Nivel 2

NVQ
Nivel 2

Competéncias basicas

Competéncias basicas

GNVQ Avancadas

NVQ Nivel 4

Titulo (ou BTEC Higher National)

Titulo (ou BTEC Higher National)
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formacdo profissional, o ensino profissi-
onal e o desenvolvimento de capacida-
des técnicas. Todavia, verificava-se com
frequéncia que esses programas ndo pos-
suiam uma integragdo eficaz e raramente
ofereciam oportunidades adequadas de
continuidade e progressao. Agora, o Gru-
po Rover tem vindo a liderar o desenvol-
vimento de uma nova iniciativa com o
objectivo de revitalizar esse tipo de pro-
gramas baseados no trabalho, na area da
engenharia industrial.

No quadro da economia do Reino Unido,
0s padr@es de ensino profissional e for-
magcdao profissional inicial variam enorme-
mente. Em alguns sectores, existem efec-
tivamente vias bem determinadas para os
maiores de 16 anos mas, em muitas are-
as, ndo existe qualquer estrutura integra-
da que ofereca aos jovens uma progres-
sdo de carreira. As decisdes fundamen-
tais relativas a educacdo e as qualifica-
cOes, tomadas aos 14, aos 16 e aos 18
anos, determinam frequentemente, por
vezes de modo permanente e definitivo,
0 curso da carreira subsequente de um

individuo, limitando a sua flexibilidade
de movimento e restringindo o seu aces-
so a oportunidades alternativas de apren-
dizagem e/ou de emprego.

Assim, 0 andncio do Governo do Reino
Unido, aquando da apresentacdo do Or-
camento do Estado, em Novembro de
1993, sobre a sua intenc¢do de promover
a chamada “Aprendizagem Profissional
Moderna” ofereceu uma oportunidade
tempestiva para se analisar a forma de se
providenciar aos jovens a melhor prepa-
racdo possivel para permitir uma futura
capacidade de emprego durante toda a
vida, numa variada gama de sectores.

Sendo um dos prot6tipos dos programas
de “Aprendizagem Profissional Moderna”,
que tiveram inicio em Setembro de 1994,
no sector de engenharia industrial do Rei-
no Unido, o Programa de Desenvolvimen-
to Integrado da Engenharia do Grupo
Rover (IEDS) baseia-se no seu modelo de
um sistema integrado de formacgdo em
engenharia para maiores de 14 anos (Ver
Figura 2) e é diferente em varios aspectos.



O Em primeiro lugar, tem por objectivo
eliminar a tradicional diferenciacéo entre
as categorias de formandos: aprendiz de
engenharia, técnico e estudante. As vias
qgue os individuos podem seguir sdo
construidas a partir de combinagfes de
unidades das “National Vocational
Qualifications” * (NVQ), das “General
National Qualifications” 2 (GNVQ) e de
programas de licenciatura que conduzem,
sempre que € adequado, a qualificacbes
“completas”, mas reconhecendo, tanto a
integridade das unidades individuais,
como a sua interdependéncia, numa com-
binacdo que resulta numa preparacgéo
coerente para 0 emprego. Em vez de es-
tabelecer arbitrariamente, no ponto de
entrada, um tecto para a progressdo po-
tencial de um individuo, o programa esta
concebido para oferecer, logo desde o
inicio, a todos 0s que possuam as neces-
sérias aptidfes e motivagdo, uma via cla-
ra e especifica para atingir qualificagdes
mais elevadas.

0 Em segundo lugar, através da combi-
nacdo, sempre que possivel, da acumula-
cdo de provas de sucesso escolar para
atingir as NVQ, nos niveis 2, 3 e 4 (ver
Figura 3) com as novas GNVQ Intermédias
e Avancadas e o programa de licenciatu-
ra, a Rover esta a procurar reunir o domi-
nio do conhecimento e do entendimento
relevante e o desenvolvimento pratico da
competéncia profissional. Ao integrar a
formacédo profissional, o ensino técnico-
profissional e o desenvolvimento de com-
peténcias baseadas no trabalho, o progra-
ma oferece bases infinitamente melhores
para a aprendizagem e o0 emprego durante
toda a vida, do que a incoeréncia do ac-
tual sistema destinado a maiores de 16
anos, existente em Inglaterra e no Pais
de Gales. Efectivamente, estando actual-
mente a ser introduzidas GNVQ a partir
dos 14 anos, o processo de continuidade
ininterrupta pode ser apoiado através do
Programa de Parcerias na Educacdo, sen-
do possivel aos jovens acumularem cré-
ditos relativos as actividades dos Centros
de Parceria e a experiéncia de trabalho.

O Em terceiro lugar, o programa preten-
de resolver a questdo da actual aborda-
gem relativamente compartimentada, das
formas de colocar em pratica o ensino,
reconhecendo que, ndo s6 alguns com-
ponentes de ensino profissional do pro-
grama se desenvolvem melhor no local
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Figura 3
Estrutura das QualificacGes Profissionais

Competéncia que envolve a aplicacdo de conhecimentos no desempe-
nho de um conjunto de actividades de trabalho variadas, a maioria das

Competéncia que envolve a aplicagdo de conhecimentos num conjunto
significativo de actividades de trabalho variadas, desempenhadas em
diferentes contextos. Algumas das actividades sdo complexas ou nao
rotineiras e existe alguma responsabilidade individual e autonomia. A
colaboragdo com outras pessoas, talvez como membro de um grupo ou
equipa de trabalho, podera frequentemente constituir um requisito.

Competéncia que envolve a aplicagdo de conhecimentos numa vasta
gama de actividades de trabalho variadas, desempenhadas em diferen-
tes contextos, sendo a maioria delas complexa e ndo rotineira. Existe
uma responsabilidade e uma autonomia considerdveis e é frequente-

Competéncia que envolve a aplicagdo de conhecimentos numa vasta
gama de actividades de trabalho técnicas ou especializadas complexas,
desempenhadas num ambito variado de contextos e com um grau subs-
tancial de responsabilidade pessoal e autonomia. Esta frequentemente
presente a responsabilidade pelo trabalho de outras pessoas e a distri-

Nivel 1
quais podera ser rotineira ou previsivel.
Nivel 2
Nivel 3
mente necessario controlar e orientar outras pessoas.
Nivel 4
buicdo de recursos.
Nivel 5

Competéncia que envolve a aplicacdo de um conjunto significativo de
principios fundamentais, aplicados numa gama vasta e frequentemente
imprevisivel, de contextos variados. S3o0 caracteristicas marcantes deste
nivel uma autonomia pessoal muito substancial e frequentemente uma
responsabilidade significativa pelo trabalho de outras pessoas e pela
distribuicdo de recursos substanciais, tal como a responsabilidade pes-
soal pela andlise e diagnéstico, concepcdo, planeamento, execucdo e
avaliacdo.

de trabalho, mas também que os institu-
tos ou a universidades sdo igualmente
locais de trabalho, que oferecem oportu-
nidades significativas de aprendizagem
pela experiéncia, e de desenvolvimento
de competéncias.

0 Por dltimo, a aprendizagem centrada
no estudante é promovida a partir das
primeiras semanas de introdugdo, inclu-
indo um periodo de experiéncia em regi-
me residencial, num centro de activida-
des ao ar livre, que é utlizado para intro-
duzir os estudantes na aprendizagem em
colaboragdo e na utilizagdo de dossiers
para acumulacdo de provas de desempe-
nho de competéncias bésicas, para avali-
acdo posterior (ver Figura 4).

Antes do advento da iniciativa de “Apren-
dizagem Profissional Moderna”, o Grupo
Rover j4 tinha dado inicio a um importante
programa destinado a desenvolver e intro-
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“(...) o sistema de exames
publicos ndo conseguia
relectir (...) resultados e
experiéncias, deixando
muitos jovens subavalia-
dos e potencialmente em
desvantagem.”

“(...) s6 em 1990 o Ministé-
rio do Emprego deu inicio
aos debates que levaram,
em Fevereiro de 1991, ao
lancamento do “National
Record of Achievement” -
NRA.”
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Figura 4
Unidades de Competéncias Béasicas (Exemplo de ele-
mentos do Nivel 3)

Comunicacéo

3.1  Participar em debates com varias pessoas, sobre diversos assuntos

3.2 Preparar material escrito sobre diversos assuntos

3.3 Utilizar imagens para ilustrar opinifes expressas por escrito e em discus-
sOes com vérias pessoas, sobre diversos assuntos

3.4 Ler e responder a material escrito e a imagens sobre diversos assuntos

Tecnologia da informacéo

3.1  Determinar opcOes de sistemas, instalar sistemas de armazenamento e dar
entrada de dados

3.2 Editar, organizar e integrar informacdo complexa de varias fontes

3.4 Avaliar as caracteristicas e facilidades de aplicagdes ja disponiveis no siste-
ma estabelecido

3.5  Lidar com erros e falhas ao Nivel 3

Aplicacdo de nimeros

3.1  Reunir e processar dados ao Nivel 3
3.2 Representar e resolver problemas ao Nivel 3
3.3  Interpretar e apresentar dados matematicos ao Nivel 3

Trabalhar com outras pessoas

3.1  Trabalhar para determinados objectivos colectivos e contribuir para o pro-
cesso de atribuicdo de responsabilidades aos individuos

3\2 Acordar métodos de trabalho e utiliza-los e fornecer informagdo a outras
pessoas sobre 0s seus préprios progressos

Melhorar a sua prépria aprendizagem e desempenho

3.1 Identificar os pontos fortes e fracos e contribuir para o processo de identi-
ficacdo de metas a curto prazo
3.2 Procurar e fazer uso das reacgOes das pessoas ao seu desempenho, seguir

determinadas actividades de aprendizagem e de melhoramento do desem-
penho

Resolucdo de problemas

3.1  Seleccionar o procedimento para clarificar problemas que tém varias solu-
¢Oes potenciais
3.2 lIdentificar solucBes alternativas e seleccionar solu¢des para problemas

duzir uma via para a engenharia a nivel de
licenciatura, para maiores de 16 anos, pre-
dominantemente baseada no trabalho e
cujas referéncias sao os resultados. Para se
atingir isto, foi desenvolvida uma estrutura
de padrdes derivada da analise funcional,
expressa num formato familiar de unida-
des e elementos de competéncia, critérios
de desempenho e especificacdes de avalia-
¢do, definindo a totalidade da gama de re-
sultados potenciais ao terminar a licencia-
tura, e constituindo este conjunto actual-
mente a “fase de ensino superior” do pro-
grama IEDS da Rover.
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Registos dos resultados al-
cancados

Finalmente, o terceiro pré-requisito para
a promocdo da aprendizagem auténoma,
no &mbito de uma cultura de desenvolvi-
mento da aprendizagem ao longo de toda
a vida, consiste num mecanismo eficaz
para analisar o progresso, registar os re-
sultados alcancados e planear o desen-
volvimento individual.

As origens dos registos dos resultados
alcancados nas escolas do Reino Unido,
remontam directamente a um sistema de
exames publicos concebido para satisfa-
zer as necessidades de apenas uma mi-
noria da populacdo escolar. Contudo,
durante os anos 60 e 70, verificou-se uma
preocupacdo crescente com o nimero de
jovens que deixavam a escola sem nada
Oou com muito pouco que demonstrasse
dez ou onze anos de escolaridade obri-
gatoria. Apesar do facto de ter decorrido,
obviamente, uma quantidade considera-
vel de aprendizagem, e de muitos desses
jovens terem atingido muitos resultados
que Ihes poderiam ser Gteis na vida adul-
ta e profissional, o sistema de exames
publicos ndo conseguia reflectir esses re-
sultados e experiéncias, deixando muitos
jovens subavaliados e potencialmente em
desvantagem.

Um dos resultados desta situacdo foi o
aparecimento de varias iniciativas indepen-
dentes criadas para fornecerem registos dos
resultados alcancados, com vista a “reco-
nhecerem, confirmarem e concederem cré-
dito pelos resultados que os estudantes
alcancaram e pela experiéncia adquirida,
nédo sé em termos de exames publicos, mas
também de outros modos.” (Ministério da
Educacéo e Ciéncia, 1984).

No entanto, s6 em 1990 o Ministério do
Emprego deu inicio aos debates que le-
varam, em Fevereiro de 1991, ao lanca-
mento do “National Record of Achieve-
ment” - NRA (Registo Nacional dos Re-
sultados Alcancados). Esta acto introdu-
Ziu um processo que possui potencial para
ser 0 maior contributo isolado para a pro-
mocéo de atitudes positivas face ao de-
senvolvimento pessoal e para permitir que
os individuos se apoderem da experién-
cia da aprendizagem, mas s6 podera ser
bem sucedido nos seus objectivos, em
determinadas circunstancias.



A Gra-Bretanha necessita desesperada-
mente de uma nova geracdo de pessoas
que facam a sua aprendizagem de forma
independente, motivadas e preparadas
para conduzirem o seu proprio desenvol-
vimento, sem esperarem que outros o fa-
¢am por elas. No Grupo Rover, onde mais
de metade da méo-de-obra adulta j& apro-
veitou a oportunidade de dispor de um
registo de resultados alcan¢ados e de um
plano de desenvolvimento individual, a
experiéncia sugere que as iniciativas desta
natureza tém de se impor pelo exemplo.

Existe ainda uma confusdo consideravel
no sistema escolar, relativamente aos as-
pectos sobre os quais se deverdo concen-
trar os registos dos resultados alcangados.
Contudo, deveria, pelo menos, ser claro
que, se se pretende que o NRA realize o
seu potencial enquanto chave para aju-
dar as pessoas a realizarem 0s seus pro-
prios, ndo se poderd permitir que seja
confundido com relatérios oficiais sobre
os resultados do Curriculum Nacional,
dirigidos aos pais. Muito simplesmente,
isto ndo se destina a eles, destina-se ao
individuo. Em vez de ser utilizado como
um antigo relatério escolar, onde se fa-
zem comparacBGes mediante padrbes de
referéncia, tem de ser encarado como re-
presentando um valor acrescentado para
0 estudante, constituindo o produto de
um processo partilhado, possuido e utili-
zado pelo formando, de forma a cumprir
0 seu empenho pessoal na aprendizagem
ao longo de toda a vida.

Para além do periodo de escolaridade, ndo
se pode simplesmente partir do principio
que as pessoas se tornardo membros de
organizac¢des de apoio, orientadas para o
ensino, que facilitardo e incentivardo o
seu desenvolvimento pessoal continuo e
aprendizagem ao longo de toda a vida.
Pelo contrario, o Unico pressuposto se-
guro é que, num futuro previsivel, ape-
nas uma minoria relativamente pequena
de pessoas terd a sorte de se encontrar
num ambiente dessa natureza.

Por esse motivo, a énfase tera de ser co-
locada na independéncia, e ndo na de-
pendéncia; na criagdo de modelos de re-
gisto dos resultados alcancados e de pla-
neamento do desenvolvimento individu-
al, que sejam independentes e ndo con-
tem com o apoio externo para a sua efi-
cacia, mas que ao mesmo tempo benefi-
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ciem claramente desse apoio, sempre que
estiver disponivel.

O primeiro aspecto essencial de qualquer
“portefolio” de desenvolvimento pessoal
€ que se deve preocupar com o futuro e
ndo com o passado. Se a maioria dos jo-
vens adultos encara o0 Seu registo como
pouco mais do que um curriculum vitae
glorificado, entdo estes partirdo do princi-
pio que o seu objectivo é servir o0 mesmo
propésito. Para que o conceito de registo
de resultados alcancados para adultos te-
nha qualquer perspectiva de sucesso, tem
de se reconhecer que se destina principal-
mente ao individuo e constitui, antes de
tudo, uma base para identificacdo de ob-
jectivos pessoais futuros e planos de de-
senvolvimento individual.

Ao mesmo tempo que continua o trabalho
sobre o “Portefolio Europeu” proposto, o
objectivo devera ser incentivar os indivi-
duos a valorizarem 0 seu registo e 0 seu
plano de desenvolvimento, para seu pro-
prio beneficio, antes de promover o seu
valor no que respeita a0 emprego poten-
cial, a aprendizagem e ao desenvolvimen-
to de relacionamentos com 0s outros. A
Unica constante é o individuo, equipado
com 0s meios para tomar conta da sua
aprendizagem e desenvolvimento, inde-
pendentemente do facto do seu ambiente
imediato lhe dar um apoio positivo, ser
abertamente hostil ou simplesmente pas-
sivo, relativamente a sua abordagem face
a prossecugdo dos seus objectivos. Quer
essa autonomia tenha sido desenvolvida
durante o periodo de frequéncia escolar,
ou quer tenha sido incentivado a “voltar a
aprender” como adulto, o requisito-chave
é de material de apoio simples, pratico e
acessivel, para utilizacdo pelo individuo.
Isto poderia e deveria ser incorporado no
proprio portefolio, uma vez que, sem ele,
0 documento terd pouca ou nenhuma uti-
lidade.

Até agora, tem sido defendido que o in-
centivo e 0 apoio a utilizacdo indepen-
dente do registo dos resultados alcanca-
dos e do planeamento do desenvolvimen-
to individual, deveriam ser considerados
como a primeira prioridade. Todavia, a
utilizacdo destes processos em situacoes
em que € provavel que outras pessoas
sejam directamente envolvidas na andlise
do formando, o registo e o planeamento
ndo podem ser desprezados e é dbvio que
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“Para que o conceito de
registo de resultados
alcangados para adultos
tenha qualquer perspecti-
va de sucesso, tem de se
reconhecer que se destina
principalmente ao indivi-
duo e constitui, antes de
tudo, uma base para
identificacdo de objectivos
pessoais futuros e planos
de desenvolvimento
individual.”

“A0 mesmo tempo que
continua o trabalho sobre
o “Portefolio Europeu”
proposto, o objectivo
devera ser incentivar os
individuos a valorizarem
0 Seu registo e o seu plano
de desenvolvimento, em
seu proéprio beneficio (...)"

“A evolucéo dos registos
dos resultados alcancados
e dos planos de desenvol-
vimento pessoal atingiu
uma fase critica (...)”

“(...) os trabalhadores
apenas verdo o local de
trabalho como um ambien-
te escolhido para a
aprendizagem durante
toda a vida, se este lhes
oferecer as mesmas, ou
até melhores, oportunida-
des para desenvolverem o
seu potencial, do que o
ensino formal
institucionalizado.”
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uma vasta gama de potenciais “parceiros
de aprendizagem” podera necessitar das
suas proprias formas de apoio. Depois dos
16 anos, isto inclui gestores e supervisores
no local de trabalho, pessoal de forma-
¢ao, tutores do ensino médio e superior,
etc., cada um dos quais representa um
contributo proprio e distinto para o su-
cesso dos esforgos do formando. Os par-
ceiros da aprendizagem necessitam igual-
mente de material de apoio, se se preten-
de que satisfacam as necessidades do for-
mando e, cada vez mais, as competénci-
as associadas ao apoio a aprendizagem
dos outros, deverdo ser formalmente re-
conhecidas e avaliadas. Dado que os par-
ceiros de aprendizagem podem, eles pro-
prios, ser também formandos, 0s proces-
sos de partilha da andlise, do registo e
do planeamento contribuem para o pro-
prio desenvolvimento do parceiro, fechan-
do efectivamente o elo.

A evolucdo dos registos dos resultados
alcancados e dos planos de desenvolvi-
mento pessoal atingiu uma fase critica,
um limite a partir do qual a iniciativa ira
transformar-se em algo de valor real, com
implicacGes significativas relativamente as
atitudes face a aprendizagem e ao desen-
volvimento pessoal, ou declinard para um
desenvolvimento relativamente marginal,
com um valor de curta duracéo.

Conforme o Presidente Clinton observou,
“Vivemos num mundo onde se ganha em
funcdo daquilo que se consegue apren-
der; onde o jovem médio de 18 anos
mudara de emprego sete vezes durante a
sua vida; onde j& ndo é possivel a divisdo
entre 0s conhecimentos praticos e 0s
académicos.” A Europa sO podera reali-
zar todo o seu potencial econémico e
social, se conseguir mobilizar verdadei-
ramente as capacidades da totalidade da
méao-de-obra potencial e os trabalhado-
res apenas verdo o local de trabalho como
um ambiente escolhido para a aprendi-
zagem durante toda a vida, se este lhes
oferecer as mesmas, ou até melhores,
oportunidades para desenvolverem o seu
potencial, do que o ensino formal
institucionalizado.
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No mercado do emprego, tal como na edu-
cacdo, sdo essenciais novos modelos de
parceria. “As entidades empregadoras déo
formacdo para satisfazerem as necessida-
des da empresa e 0s governos intervém,
em caso de falha do mercado. Todavia,
ambos procuram incentivar os individuos
a assumirem a responsabilidade por si pro-
prios. As entidades empregadoras ndo
podem atingir as suas préprias metas de
formacdo e desenvolvimento através de
uma mao-de-obra passiva.” (Confederagéo
da Inddstria Britanica, 1994). As entidades
empregadoras e a economia em geral, séo
0s principais beneficiarios de uma mao-
de-obra flexivel e competente, mas os in-
dividuos tém o maior interesse em adqui-
rir o reconhecimento formal dessa com-
peténcia, que podem utilizar para a com-
provar perante as outras pessoas. Este equi-
librio de vantagens tera de ser reflectido
em futuros modelos de financiamento da
aprendizagem e do desenvolvimento. Sem-
pre que for adequado, os incentivos fis-
cais poderdo representar um encoraja-
mento (til, tanto para as entidades empre-
gadoras, como para os individuos, para
considerarem a aprendizagem como um
investimento, bem como para ultrapassa-
rem um dos mais importantes obstaculos
ao ensino e a formagdo profissional conti-
nua. No entanto, para se atingirem 0s
maximos beneficios, esses incentivos teri-
am de reconhecer as unidades de apren-
dizagem mais pequenas e acumulaveis, ne-
cessarias a uma flexibilidade genuina, em
vez de encorajarem apenas as qualifica-
coes “completas”.

O Presidente da Toyota, Dr. Soichiro
Toyoda, apresentou uma visdo desafiadora
do futuro, com a sua afirmagdo de que “o
objectivo da politica econdmica nacional é
permitir a cada cidaddo manifestar integral-
mente o seu potencial num trabalho para o
qual ele se encontra bem adaptado”. N&o
ha& muitas dividas de que este devera ser,
efectivamente, um objectivo central da po-
litica econdmica; existem igualmente pou-
cas dividas de que temos ainda bastante
caminho a percorrer, antes de ser possivel
que tal visdo se torne realidade.

Competence and Commitment, Engineering Council,
1995, Londres

Pathways Towards Working Life, London Enterprise
Agency, 1994, Londres.
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Formacao e arranque

profissional no Japao

- Impressoes de uma
comparacao niponico-alema

Introducao

O Japdo, tal como a Alemanha, é dos
poucos paises, onde a taxa de desempre-
go juvenil, no total, ndo excede em mui-
to a taxa de desemprego da populagdo
activa, como € o caso de muitas outras
sociedades industriais. Em virtude da eco-
nomia destes dois paises ser genericamen-
te considerada uma economia com relati-
VO sucesso, existe grande interesse a ni-
vel internacional em obter-se informacdes
detalhadas sobre as dltimas fases da for-
macao inicial e as primeiras etapas nas
carreiras profissionais destes dois paises.

Na Alemanha, o fendmeno do indice re-
lativamente baixo de desemprego juvenil
é atribuido com regozijo ao grande valor
dado a formagdo profissional. Mais de
metade dos jovens participam num curso
de formacdo profissional no &mbito do
sistema dual. Os jovens sdo contratados
pelas empresas como aprendizes e pas-
sam a maior parte do tempo a praticar
sob orientacdo, ou a desempenhar as suas
primeiras tarefas profissionais normais,
frequentando complementarmente uma
escola profissional. Adquirem uma quali-
ficacdo reconhecida oficialmente e a mai-
oria é atribuido um emprego regular na
empresa onde foram formados. A Alema-
nha é considerada exemplo classico de
um pais, onde se aposta no orgulho pro-
fissional e onde uma formacéo profissio-
nal especifica numa determinada area
profissional é encarada como a melhor
preparacdo para a carreira profissional,
ndo obstante mais de um quarto dos ado-
lescentes com este tipo de formagdo aca-
bar por exercer a sua actividade laboral
em 4reas totalmente diferentes e a maio-
ria deles, no espa¢o de poucos anos,
abandonar a empresa, onde se qualifica-
ram profissionalmente.

A primeira vista, 0 Japdo parece ser intei-
ramente o contrario. A maior parte das
criangas em idade escolar conhece ape-
nas o nome da empresa onde o pai e tal-
vez a mée trabalham, desconhecendo a
profissdo que estes exercem. Também as
aspiracGes de emprego dos jovens estdo
muito mais relacionadas com a empresa
do que com a actividade propriamente
dita. A escolha de especializagdes técni-
cas nas escolas e institutos superiores
parece ser no Japdo menos um indicador
da futura actividade profissional do que
em qualquer outro lugar. A qualificacdo
inicial na empresa € menos formal, ndo
terminando, em regra, com certificados
ou titulos.

Numa perspectiva comparativa, urge cada
vez mais a questdo de saber se realmente
a diferenca das sociedades industriais re-
side no diagndéstico das competéncias
desejadas ou consideradas necessarias
para o desempenho da actividade laboral,
ou se essas competéncias sdo ministra-
das apenas em diferentes institui¢des, em
diversas fases da biografia profissional ou
de aprendizagem e com distintas desig-
nacdes e certificados. O que ndo é de
excluir é o facto de formagdo e profisséo,
nestes dois casos extremos Japdo e Ale-
manha, se distinguirem mais pela concep-
cdo de “empresarialidade” e “profissio-
nalidade” do que pela realidade dos per-
fis profissionais e qualificagdes. Seja dito
logo a partida que ndo encerraremos esta
exposi¢do com uma resposta a esta ques-
tdo, mas em compensacdo serdo aqui
fornecidas importantes informacdes sobre
educacdo, procura de emprego e coloca-
cdo, arranque profissional e qualificagcdo
inicial no Japdo, numa perspectiva com-
parativa com a Alemanha (comp. sobre
esta matéria, em particular, Demes/Georg
1994).
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Ulrich

Teichler
Professor e Director
do Centro Cientifico
de Investigacéo
Profissional e Ensino
Superior da
Universidade Integrada de
Kassel.
Actualmente, exercendo
funcgdes de coordenador
numa associagdo de pesquisa
sobre “Relagfes entre 0s
sistemas de ensino e de vida
activa no Japdo numa
perspectiva comparativa”,
financiada pela Fundacéo
da Volkswagen.

Tanto no Japdo como na
Alemanha se atribui grande
importancia a socializacao
no trabalho, apesar de no
Japéo essa socializacédo es-
tar mais fortemente orien-
tada para a empresa e na
Alemanha para a profisséo.
No Japdo, os novos colabo-
radores sdo considerados
pelas empresas “matéria-
prima”, mesmo tendo a
maior parte percorrido pre-
viamente uma fase de ensi-
no orientada para a profis-
sdo. Os critérios de recruta-
mento e também os objecti-
vos da qualificacéo inicial
empresarial distinguem-se,
menos do que se esperava,
entre tarefas técnicas e ta-
refas administrativo-comer-
ciais e também diplomas de
ensino. O maior alargamen-
to das competéncias espera-
se entre o final do periodo
de introducéo e a primeira
promocao. Nos udltimos
tempos, a diferenca entre o
Japéo e a Alemanha a nivel
de qualificagdo profissional
parece ter algo diminuido.
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“0O Japéao, tal como a
Alemanha, é dos poucos
paises, onde a taxa de
desemprego juvenil, no
total, ndo excede em muito
a taxa de desemprego da
populagédo activa, como é
0 caso de muitas outras
sociedades industriais.”
Por isso” (...) existe
grande interesse a nivel
internacional em obter-se
informacdes detalhadas
sobre as ultimas fases da
formacé&o inicial e as
primeiras etapas nas
carreiras profissionais
destes dois paises.”

Educacéo escolar no Japao
antecedente a vida activa

Em 1993, apenas 3 % dos que iniciaram a
sua carreira profissional no Japdo haviam
terminado a escolaridade obrigatoria (seis
anos de escola priméaria e trés anos de
escola média). Quase metade havia, com-
plementarmente, concluido a escola se-
cundaria com a duragdo de trés anos. O
nimero de jovens no inicio de carreira,
que frequentaram uma instituicdo poés-
secundaria, ultrapassou pela primeira vez
este ano o nimero dos que iniciaram a
sua carreira profissional com diploma da
escola secundaria (ver quadro 1).

E do conhecimento geral que, por um
lado, a escolha de determinadas discipli-
nas na escola e em institutos superiores
assume uma importancia restrita em rela-
cao as futuras tarefas a desempenhar; por
outro lado, o valor atribuido ao nivel de
educacdo alcangado - entendido em ter-
mos de selectividade e reputacdo dos es-
tabelecimentos de ensino frequentados -
€ extremamente importante para o nivel
profissional posterior e o estatuto
socioeconémico. Mas facilmente ignora-
do é o facto da formacdo profissional
anterior ao arranque profissional ndo
constituir inteiramente uma excepgao tam-
bém no Japdo:

“O que nédo é de excluir é
o facto de (...) nestes dois
casos extremos Japéo e
Alemanha, se distinguirem
mais pela concepc¢éo de
“empresarialidade” e
“profissionalidade” do
que pela realidade dos
perfis profissionais e
qualificacdes.”

Quadro 1
Distribuicdo dos principiantes de carreira por nivel
de escolaridade (em % *)

Ano Tipo de diploma
Escola Escola Instituto Superior Universidade  Total
média  secundaria de curta duragdo (anos)
1960 50 42 1 7 100
1970 20 60 6 14 100
1980 6 56 12 26 100
1990 4 54 14 28 100
1993 3 48 18 31 100

c) Fonte: Estatisticas do Ministério da Educagdo japonés

* Inclui apenas pessoas que adquiriram um dos quatro diplomas mais frequentes (ndo inclui pessoas
que concluiram um curso de escola superior técnica ou estudos universitarios) e ingressaram na vida
activa imediatamente (ndo mais tarde) a seguir a conclusdo de uma fase de ensino.
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00 55 % dos que em 1993 iniciaram a sua
carreira profissional com uma educagéo
escolar de doze anos, frequentaram um
curso de nivel secundério direccionado
para a profissao;

0 a tentativa de agregar, para além das
universidades, um curso superior de cur-
ta duragdo, orientado para uma area téc-
nica, ndo obteve especial sucesso. Menos
de 1 % dos estudantes do mesmo ano,
frequentaram institutos superiores técni-
cos (koto senman gakko), que integram,
a nivel de curriculo e organizacdo, a fase
da escola secundaria de trés anos e um
curso superior de dois anos;

00 a conclusdo de um curso superior de
dois anos num instituto superior de estu-
dos de curta duracéo (tanki daigaku) néo
€, em regra, interpretada como prepara-
¢do profissional especifica, mas sim a
concluséo de um curso universitario com
a duracdo de quatro anos em certas ca-
deiras, sobretudo as de ciéncias-naturais
e tecnologia;

O cerca de 10 % dos estudantes do mes-
mo ano frequentam escolas técnicas de
nivel superior (senshu gakko) ou diver-
sas outras escolas (kakushu gakko), as
quais ministram uma qualificacdo técnica
em cursos com a duracdo de um a trés
anos, a tempo parcial ou integral. As es-
tatisticas existentes sobre o sector educa-
cional e profissional ndo sdo totalmente
elucidativas sobre que tipo de concluséo
escolar se trata no caso precedente e em
que medida estas instituicdes sdo frequen-
tadas paralelamente a um curso num ins-
tituto superior.

Podemos, pois, dizer que a maior parte
dos japoneses tem uma educacéo dirigida
para uma profissdo ou um estudo superi-
or de orientacdo técnica, porém raramente
aliado a experiéncias profissionais direc-
tas; além disso, normalmente o resultado
ndo é interpretado como formagdo ou
qualificagdo técnica.

Em contrapartida, na Alemanha, existe a
expectativa de que mais de 80 % dos alu-
nos do mesmo ano ingresse na profissao
ap0s conclusdo de um curso superior com
especializagdo técnica (quase 20 %) ou
com um curso de formagdo profissional
(60 %). Mais de metade dos alunos do
mesmo ano lectivo conclui uma forma-



¢ao oficialmente reconhecida no ambito
do chamado sistema dual, isto €, os alu-
nos trabalham na empresa como apren-
dizes, geralmente durante alguns anos,
frequentando paralelamente uma escola
profissional ou instituicdo afim. Quem,
por exemplo, concluiu a escola secunda-
ria com habilitagdo a ingressar no ensino
superior, sem todavia terminar com apro-
veitamento 0 curso superior ou um curso
de formacdo profissional, aparecera na
estatistica sob a rubrica “sem formagao”,
tal como uma pessoa que ndo conseguiu
concluir com aproveitamento nove anos
de escolaridade.

Procura de emprego e re-
crutamento

Para os diferentes tipos de diplomas de
concluséo de estudos num estabelecimen-
to de ensino, existem no Japdo varios
procedimentos, todos diferentes entre si,
de procura de emprego ou de contratacéo,
por parte da entidade empregadora. Sim-
plificando, é possivel distinguir quatro
ambitos ou tipos de procedimento de re-
crutamento (Teicher/Teichler, 1994):

a) um procedimento fechado predomi-
na na transicdo da escola secundaria para
a vida profissional (ver Kariya, 1994).
ApOs um exame prévio por parte dos ser-
vicos de administracdo do trabalho, as
empresas comunicam as escolas as ofer-
tas de emprego com mais de meio ano
de antecedéncia antes do término do ano
lectivo. As escolas informam sobre as ofer-
tas, dando, finalmente, a cada aluno ape-
nas a recomendagdo para um Unico em-
prego. As empresas convidardo entdo os
alunos recomendados para uma entrevis-
ta, guiando-se, ao tomarem a sua decisao
de recrutamento, quase sempre pela re-
comendacdo emitida pela escola. Qutras
recomendagdes e entrevistas na empresa
apenas terdo lugar na minoria dos casos,
em que tenha ocorrido algo de errado.

b) Um procedimento semi-aberto ¢
adoptado para os cargos superiores da
area técnica, assim como para 0S graus
de carreira logo abaixo destes na area
administrativo-comercial das empresas
privadas. Os empregos sdo divulgados aos
alunos universitarios através de manuais
e informacdes postais, bem como comu-
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nicados aos institutos superiores atraves
de ofertas. Em qualquer dos casos, as
empresas esperam em primeiro lugar pe-
las recomendac@es dos institutos superi-
ores; ao contrario do que acontece no
procedimento fechado, elas pedem a
maior parte das universidades que emita
um namero de recomendacdes superior
ao numero de candidatos que irdo con-
tratar. Estima-se que em média a relagdo
seja de 2:1. Numa segunda fase, as em-
presas efectuardo entdo a sua selecgdo a
partir de um circulo restrito de candida-
tos.

¢) Um procedimento aberto implantou-
se desde os meados dos anos setenta para
0s cargos mais elevados da area adminis-
trativo-comercial das empresas privadas;
isto diz respeito em primeiro lugar aos
alunos que concluiram uma formagéo
universitaria. Os alunos sdo postos ao
corrente das ofertas de emprego através
de manuais que lhes sdo enviados gratui-
tamente, mais de um ano antes da con-
clusdo dos estudos. Mediante o preenchi-
mento de postais- -resposta, incorpora-
dos nesses manuais, 0s alunos estabele-
cem contacto com mais de uma empresa.
Muito divulgada é a préatica, segundo a
qual jovens colaboradores das empresas
(os chamados “recruiters”) iniciam con-
versagles com os interessados da sua pro-
pria Universidade, recomendando ao de-
partamento de pessoal os candidatos que,
no seu parecer, serdo os mais adequa-
dos. Caberd ao departamento de pessoal,
apds uma entrevista com o candidato e
exame da documentacdo apresentada,
tomar entdo a decisdo final. A comunica-
cdo de que o candidato foi aceite proces-
sar-se-4, tal como nos outros procedimen-
tos, cerca de meio ano antes de conclu-
sdo do curso.

d) Os candidatos ao servico publico
sdo primeiramente submetidos a exames
especiais de qualificagdo, o que a priori
ndo implica que, ficando aprovados, se-
jam logo colocados. No entanto, os re-
sultados obtidos sdo considerados como
0 critério de maior importancia para uma
eventual colocacdo. As escolas e institu-
tos superiores prestam apoio orientador,
ndo exercendo, todavia, influéncia de
maior na mediacdo dos empregos.

No Japdo, a transi¢do do sistema de ensi-
no para a vida activa implica para todos
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“Podemos (...) dizer que a
maior parte dos japone-
ses tem uma educacao
orientada para uma
profissédo ou um estudo
superior de orientacao
técnica, porém raramente
aliado a experiéncias
profissionais directas;
além disso, normalmente o
resultado nao é interpre-
tado como formacéo ou
qualificacéo técnica.”

“Em contrapartida, na
Alemanha, existe a expec-
tativa de que mais de 80 %
dos alunos do mesmo ano
ingresse na profissado
apos concluséo de um
CUrso superior com
especializacéo técnica
(quase 20 %) ou de um
curso de formacéo profis-
sional (60 %). “

“Para os diferentes tipos
de diplomas de conclusao
de estudos num estabeleci-
mento de ensino, existem
no Japdo varios procedi-
mentos, todos diferentes
entre si, de procura de
emprego ou de
contratagdo por parte da
entidade empregadora
(...)” mas todos em estrei-
ta colaboracdo com as
escolas e empresas.

“Em comparacao, na
Alemanha, as escolas e 0s
institutos superiores mal
intervém no processo de
mediacao.”



FORMAGAQ PROFISSIONAL 0. 5

No Japéo “(...) o acesso a
um determinado grau de
ingresso na carreira ndo
esta necessariamente
vinculado a um determi-
nado nivel de escolarida-
de.”

“Em algumas empresas
japonesas, as fases de
carreira e os escalfes

salariais apresentam-se
como um sistema integra-
do. (...) Na Alemanha,
muitas empresas tém
quatro ou até mais graus
de carreiras (...)".

“No Japéo, (...) a mobili-
dade dos jovens trabalha-
dores (...) ndo é muito
inferior a taxa de mobili-
dade de jovens trabalha-
dores na Alemanha (...).”
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0s intervenientes um investimento e es-
forgo relativamente grande em termos de
informacdo, orientagdo e manutencdo de
contactos. Para as empresas € sumamen-
te importante, conforme se aludira mais
a frente, adquirirem trabalhadores com
boas potencialidades. Se sdo as prdprias
empresas a realizar as entrevistas e 0s
exames escritos, isso serd mais para apu-
rar 0s conhecimentos gerais do que pro-
priamente para testar os conhecimentos
técnicos.

Em comparacdo, na Alemanha, as esco-
las e os institutos superiores mal inter-
vém no processo de mediagdo. Pratica
corrente constitui a divulgacdo das ofer-
tas de emprego em anuncios de jornais
ou também por via dos servi¢cos nacio-
nais de emprego. Para os adolescentes
que ndo ingressam no ensino superior, a
transicdo da escola para um curso de for-
macdo profissional é encarada como o
momento mais importante quanto a deci-
sdo a tomar sobre a carreira profissional,
mesmo que um grande numero deles te-
nha novamente de apresentar mobilida-
de - voluntaria ou involuntaria - depois
de concluida a formagdo profissional.

Da relagdo entre nivel de
escolaridade e carreira
profissional

As empresas japonesas sublinham que os
critérios e os procedimentos adoptados
no recrutamento de novos colaboradores
diferem, primeiro que tudo, consoante os
graus de ingresso na carreira profissional
da empresa. Embora a procura de candi-
datos adequados para cada grau se pro-
cesse fundamentalmente a partir do cir-
culo de jovens com a formacdo mais
consentanea com o cargo a ocupar, 0
acesso a um determinado grau de ingres-
S0 na carreira ndo esti necessariamente
vinculado a um determinado nivel de es-
colaridade. As varias etapas na carreira,
percorridas ao longo da actividade pro-
fissional, dizem também as empresas, sao
permeaveis. Os graus de ingresso numa
carreira empresarial tém diversas desig-
nagdes e nalgumas empresas a sua
estruturacdo é diferente consoante se tra-
te da area técnica ou da éarea administra-
tivo-comercial. Na maioria dos casos, é
possivel enunciar trés carreiras:

1) Para se obter uma colocagdo no ambi-
to de uma carreira mais elevada, que
muitas vezes é designada por “sogo
shoku” e traduzida por “comprehensive
career”, é necessario haver concluido um
curso universitario. Estes cargos de inicio
de carreira sdo ocupados nas empresas
japonesas por homens.

2) A carreira superior, normalmente
designada por “ippan shoku” e traduzida
por “general career”, esta aberta sobretu-
do a mulheres na area administrativo-co-
mercial. Tipico desta carreira é ser consi-
derada condicdo de acesso a conclusdo
de um curso superior de curta duragéo,
ou seja, ter 14 anos de educagdo prévia.
N&o obstante, a muitas mulheres com es-
tudos universitarios recomenda-se a can-
didatura nesta carreira. Algumas empre-
sas da area técnica oferecem também car-
reiras analogas.

3) Para o desempenho de tarefas ma-
nuais na producdo, tarefas simples no
sector de vendas e actividades afins, a
maioria das empresas ja exige, entretan-
to, a apresentagdo de um diploma de con-
cluséo do ensino secundario.

Em algumas empresas japonesas, as fases
de carreira e 0s escaldes salariais apre-
sentam-se como um sistema integrado.
Pode assim suceder que, aos que inicia-
ram a profissdo com um diploma de es-
tudos universitarios, seja atribuido o mes-
mo escaldo salarial que aqueles que ja
trabalham na profissdo ha cinco ou seis
anos e que tém o ensino secundario. Com
efeito, é regra existirem carreiras tipicas
correspondentes a um determinado nivel
de escolaridade, com um diferente grau
de permeabilidade limitado conforme os
€asos.

Na Alemanha, muitas empresas tém qua-
tro ou até mais graus de carreiras. Tradi-
cionalmente, o grau imediatamente aci-
ma do operario especializado, ndo é ocu-
pado por principiantes de uma determi-
nada fase de ensino; a maioria dos traba-
Ihadores adquire esse tipo de qualifica-
¢cBes médias somente ao longo da profis-
sdo. Na Alemanha, ainda mais do que no
Japdo, se frisa que os “praticantes”, ou
seja, pessoas que ndo concluiram estu-
dos de uma fase de ensino mais elevado,
tém boas oportunidades de progressdo na
carreira. Ndo nos é possivel saber se re-



almente neste ponto existem diferencas
assim tdo grandes, como habitualmente
se gosta de salientar, uma vez que as in-
formag6es disponiveis ndo sdo claramen-
te elucidativas a esse respeito.

Nos ultimos anos, no Japdo, tem-se dado
forte destaque ao aumento da mobilida-
de dos jovens trabalhadores. Com efeito,
por volta de 1980, cerca de 40 % dos jo-
vens com diploma de ensino secundario,
mudaram durante os primeiros trés anos
de actividade profissional de entidade
patronal; esta taxa aumentou para, apro-
ximadamente, 50 % nos principios da
década de 90 (Ernst et alia, 1993, pp. 276).
Este indice ndo é muito inferior ao da taxa
de mobilidade de jovens trabalhadores na
Alemanha (Schéngen e Westhoff, 1992).

Evolucdo das competénci-
as na fase de arranque
profissional

No Verdo de 1993, 80 grandes empresas
nipénicas, membros da confederagdo
empresarial japonesa Nikkeiren, informa-
ram num inquérito escrito sobre as com-
peténcias que esperavam dos seus cola-
boradores,

0 por ocasido da colocacdo (portanto,
critérios de recrutamento),

00 apds uma primeira fase de aprendiza-
gem na empresa e

O por altura da primeira grande promo-

¢do.

As respostas encontram-se resumidas nos
diagramas 1 e 2. O levantamento foi efec-
tuado pela associacdo de projectos “Re-
lagBes entre sistema de ensino e vida ac-
tiva no Japdo, numa perspectiva compa-
rativa”, patrocinada pela Fundacdo da
Volkswagen e coordenada pelo autor da
presente exposicdo (ver a este respeito
Demes/Georg, 1994).

a) Os critérios mais importantes de re-
crutamento de novos candidatos com es-
tudos universitarios séo, segundo as gran-
des empresas japonesas:

aplicacédo e disponibilidade,
capacidade de comunicacgdo
capacidade de trabalhar em equipa
capacidade de aprendizagem.

s o |

FORMAGAQ PROFISSIONAL 0. 5

* X 5

* *

*

*

* *
* 4 *

REVISTA EUROPEIA

Diagrama 1
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As competéncias cognitivas gerais, as
qualificagbes sociais e as qualidades
laborais desempenham nos empregos da
area técnica quase o mesmo papel que
nos da area administrativo-comercial.
Acrescem para a primeira area, muitas
vezes a titulo de complemento, os conhe-
cimentos basilares técnicos e os conheci-
mentos especificos.

b) O quadro é quase semelhante para as
carreiras profissionais médias e para as
profissdes manuais. A ordem de preferén-
cia das competéncias é sensivelmente a
mesma, sendo apenas as expectativas algo
mais moderadas.

Estes resultados p6em em relevo que, na
fase do arranque profissional, é sobretu-
do dado valor - como tantas vezes acen-
tuado em entrevistas posteriores - a “ma-
téria-prima”. Na fase da primeira qualifi-
cacdo profissional ocorrerd uma certa
correcgao.

Em grandes empresas
japonesas “ (...) na fase
do arranque profissional,
é sobretudo dado valor
(...) a “matéria-prima”.
(...) Todavia, as declara-
¢cOes prestadas corrobo-
ram a impressédo de que a
gualificacdo empresarial
ndo esta concentrada na
fase de ingresso, sendo
sim compreendida como
um processo guase cons-
tante.”

CEDEFOP
71




* X %

FORMAGAQ PROFISSIONAL 0. 5 { b

* 5k

* *

REVISTA EUROPEIA

Diagrama 2

Competéncias esperadas dos trabalhadores na area
técnica de empresas niponicas (média aritmética)
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“Na Alemanha néo ha
conhecimento de nenhum
estudo, onde seja feita
semelhante separacéo
entre competéncias espe-
radas a seguir a fase de
aprendizagem e activida-
de profissional (...).
Inequivoco é, no entanto,
gue num estadio muitissi-
mo mais prematuro se
espera um elevado nivel
de competéncias técnicas.”

No Japéao “(...) sdo poucas
as areas onde existe uma
coordenagéo oficial e
certificacdo da formacao
empresarial.”
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c) Nos primeiros meses de actividade na
empresa, 0S jOVENS COM CUrso universita-
rio devem mostrar claramente que alar-
garam 0s seus conhecimentos basilares
técnicos e desenvolveram a sua capaci-
dade de resolver problemas. A amplitude
das alteracBes esperadas é semelhante,
tanto para empregos da area técnica,
como da éarea administrativo-comercial.
Complementarmente sdo exigidos conhe-
cimentos técnicos especificos, esperando-
se também em alguns casos um nitido
desenvolvimento afectivo-emocional (por
exemplo, prontiddo em assumir riscos,
lealdade, resisténcia e capacidade
negocial).

d) No caso de empregados em posi¢des a
serem habitualmente ocupadas por pesso-
as que tenham concluido um curso superi-
or de curta duragdo ou o0 ensino secunda-
rio, sdo semelhantes as alteracdes espera-
das na fase de arranque profissional.

No periodo entre a conclusdo da fase de
arranque profissional e a primeira pro-
mog¢do mais importante, espera-se que a
competéncia profissional aumente subs-
tancialmente.

e) Até a primeira promogdo j& importan-
te, devem desenvolver-se sobretudo ca-
pacidades de chefia. Isto diz respeito a
quase todas as carreiras. Em relacdo a
todos os outros aspectos referidos quan-
to a competéncias técnicas, qualificacbes
sociais e desenvolvimento da personali-
dade, o quadro é semelhante, ou seja,
nesse periodo esperam-se acréscimos
muito maiores do que na fase de arran-
que profissional.

f) Até a primeira grande promogdo, a ex-
pectativa é ainda que os empregados da
area administrativo-comercial adquiram,
em medida considerdvel, conhecimentos
basilares técnicos. No entanto, em duas
areas sdo apontadas particulares expec-
tativas aos trabalhadores da area técnica:
eles deverdo adquirir maiores conheci-
mentos especificos e desenvolver uma
maior compreensdo matematica.

O facto de nesta Ultima fase se esperar
um maior incremento das competéncias,
tem a ver com a duragdo geralmente mais
longa desta fase do que da de qualifica-
¢do inicial na empresa. Todavia, as de-
claragfes prestadas corroboram a impres-
sdo de que a qualificacdo empresarial ndo
esta concentrada na fase de ingresso, sen-
do sim compreendida como um processo
quase constante. Neste quadro também
se ajusta o facto da questdo por nos colo-
cada nas entrevistas quanto a duragdo
entre o periodo de iniciacdo e o exerci-
cio predominantemente normal da activi-
dade profissional ter desencadeado pedi-
dos de esclarecimento por parte dos en-
trevistados ou, na maioria dos casos, dado
lugar a célculos aproximados pouco fir-
mes.

Na Alemanha ndo ha& conhecimento de
nenhum estudo, onde seja feita semelhan-
te separagdo entre competéncias espera-
das a seguir a fase de aprendizagem e
actividade profissional, como é o caso do
presente estudo nipdnico. Inequivoco é,
no entanto, que num estadio muitissimo
mais prematuro se espera um elevado
nivel de competéncias técnicas.



Qualificacao inicial empre-
sarial

A introducdo e qualificacdo inicial empre-
sariais no Japdo (comp. panoramica ge-
ral em Muta, 1994) variam fortemente
consoante o sector econémico, a dimen-
sdo da empresa, 0 ambito de fung¢des e o
nivel de estudos. As variagdes sdo parti-
cularmente grandes, uma vez que sdo
poucas as areas onde existe uma coorde-
nacdo oficial e certificacdo da formacéo
empresarial. Em certas empresas, foram
implantadas escolas a tempo inteiro, com
cursos de duragdo plurianual, reconheci-
das pelo Ministério do Trabalho; algumas
empresas dispdem ainda de formas se-
melhantes a um sistema de plena qualifi-
cacdo de operarios especializados, como
¢ comum na Alemanha, e normalmente
com a duracdo de dois a trés anos. No
geral, a duragdo da qualificacdo inicial nas
empresas japonesas é bem mais curta. Das
quase 300 empresas nipdnicas, inquiridas
no comeco da década de 90, sobre a du-
racdo da qualificacdo inicial, indicaram

0 29 % uma duracdo média de até trés
meses,

0 16 % uma duracdo de até seis meses,
0 42 % um periodo de formagdo inicial
até um ano e

0 12 % uma duracdo de, em média, mais
de um ano.

Um outro estudo, realizado em finais dos
anos oitenta, revelou a duragéo das fases
tipicas de qualificacdo inicial:

0 um quarto das empresas ja comega a
convidar os seus empregados para uma
primeira qualificacdo, antes destes inicia-
rem a sua actividade profissional. Essa
qualificagcdo poderé prolongar-se até um
més (2,3 dias na média de todas as em-
presas inquiridas);

O aintroducdo empresarial, oferecida na
maioria dos casos imediatamente a seguir
ao arranque profissional, como off-the-
job-training, compreende uma média de
25,3 dias. A pratica mais vulgar consiste
na realizacdo de seminarios com duas a
trés semanas de duracdo - muitas vezes
em centros de formagdo das proprias
empresas;

O a qualificagdo inicial no posto de tra-
balho estende-se, de acordo com o0s re-

FORMAGAQ PROFISSIONAL 0. 5

* X 5

* *

*

*

* *
* 5k

REVISTA EUROPEIA

Diagrama 3:
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sultados deste inquérito, por uma média
de 100,2 dias;

O menos de um terco das empresas pre-
vé programas de formagdo de seguimen-
to off-the-job, com uma média de dura-
cdo de 5,2 dias (ver diagrama 3).

O On-the-job-Training (OJT), na maior
parte dos casos, ndo se encontra clara-
mente estruturado, nem pré-programado.
Em vez disso, € nomeada, respectivamen-
te, uma pessoa experiente encarregada de
acompanhar o individuo que acabou de
ingressar na actividade profissional. Nes-
ta qualificacdo de pessoa-a-pessoa, caber-
Ilhe-& organizar um processo de aprendi-
zagem, correspondente aos pressupostos
do principiante e ao perfil profissional
exigido para os primeiros anos de desem-
penho da actividade. Esta aprendizagem
informal, na base de uma estreita assis-
téncia, dura em regra entre 6 meses e um
ano. O facto de ainda ndo ser dada por
alcancada a plena qualificacdo, é subli-
nhado em muitas empresas com a afir-
magdo de que uma avaliagdo pessoal sO
terd lugar passados dois ou trés anos.

O OJT ¢ considerado pelas empresas ja-
ponesas 0 &mago da formacdo da fase de
arranque profissional. O Off-JT assume
uma fungdo complementar. As activida-
des de aprendizagem auténomas (jikokei-
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No Japéo “(...) o ‘On-the-
job-Training’ (OJT), na
maior parte dos casos,
ndo se encontra claramen-
te estruturado, nem pré-
programado (...) mas é
considerado pelas empre-
sas japonesas o amago da
formacédo da fase de
arranque profissional”.

“O que ha de comum entre
0 Japdo e a Alemanha é
gue (...) ao sistema de
gualificacdo profissional
e socializagéo (...) compe-
te criar uma base
duradoira. Na Alemanha,
é a “profissdo” que ocupa
o lugar de destaque (...)
sendo a empresa
substituivel. No Japéo, em
contrapartida, (...) a
socializagdo na empresa ¢
encarada como a base
mais importante de uma
actividade bem sucedida

¢.)”
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“Mas nos ultimos anos tem
havido uma profuséo de
indicios que apontam
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hatsu) aparecem como terceiro grupo,
abrangendo ofertas de accGes formativas
por parte da empresa, ou actividades por
iniciativa individual de certos emprega-
dos. Algumas empresas com modelos
educacionais, especialmente concebidos,
esperam que 0s empregados com curso
superior, nos primeiros cinco anos de
exercicio da actividade, frequentem um
determinado nimero de cursos - & seme-
Ihanca de um curso superior de curta
duracdo com avaliagdo por créditos. Em
geral, s uma parte dos cursos € que tem
conteddos pré-estabelecidos; a par disso,
0s empregados podem escolher entre um
grande nimero de cursos, em parte, ofe-
recidos também fora da empresa.

Uma nova evolucgéo

O que ha de comum entre o Japdo e a
Alemanha é que uma vida activa com su-
cesso ndo deve ser Unica e talvez nem
mesmo essencialmente garantida pelo
salario e respectivos incentivos. E antes
ao sistema de qualificacdo profissional e
socializagdo que compete criar uma base
duradoira. Na Alemanha, € a “profissao”
que ocupa o lugar de destaque isto é, o
orgulho que se tem no tipo de trabalho
que se executa e no tipo de qualificagdo
que se possui, sendo a empresa subs-
tituivel. No Japdo, em contrapartida, a
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Informacdes, estudos e
pesquisas comparativas

Le réle de I'entreprise dans la produc-
tion des qualifications: effets forma-
teurs de I'organisation du travail. Rap-
port de synthese

Centro Europeu para o Desenvolvimento
Profissional (CEDEFOP)

Mehaut, P.; Delcourt, J.

Luxemburgo, Servico das Publicacdes
Oficiais das Comunidades Europeias,
1995, 130 p.

ISBN 92-827-4052-8 (fr)

FR, EN (a publicar)

Com a finalidade de identificar melhor o
lugar da empresa no processo de produ-
c¢do da qualificacdo, o CEDEFOP efectuou
uma série de estudos nacionais em nove
paises da Unido Europeia. Com base nes-
tes inquéritos de caracter exploratorio,
este relatério de sintese visa destacar,
numa perspectiva comparativa a nivel
europeu, alguns dos desafios que sdo
colocados pelas novas formas de organi-
zacdo do trabalho, em termos de qualifi-
cacdo e de formacdo. A partir das ten-
déncias observadas, os autores fazem uma
andlise quantitativa das alteracdes
verificadas nos desafios e nas praticas,
retirando daf as principais implica¢cbes
para a conduta dos politicos, tanto a ni-
vel nacional, como comunitério.

Le financement de la formation con-
tinue: quelles lecons pour la compa-
raison internationale?

Drake, K.; Germe, J-F.

Centro Europeu para o Desenvolvimento
da Formagdo Profissional (CEDEFOP)
Berlim, CEDEFOP Panorama, n°® 5050,
1994, 178 p.

FR

CEDEFOP

Marinou Antipa 12

GR-57001 Sal6nica

A formacdo continua é chamada a desem-
penhar um papel essencial, para respon-
der aos desafios econdmicos e sociais com
que a Europa se defronta. As politicas a

colocar em pratica neste dominio, a ava-
liacdo dos seus efeitos e, sobretudo, a par-
tilha das responsabilidades e do financia-
mento entre os diversos protagonistas, sdo
objecto de grandes interrogac6es, num
espaco europeu que continua a ser mar-
cado por singularidades nacionais
irredutiveis. Neste contexto, é mais im-
portante do que nunca progredir no co-
nhecimento e na comparagdo das situa-
coes e evolugbes nacionais. O estudo
efectuado pelo CEDEFOP no final dos
anos oitenta, sobre o financiamento da
formacdo continua em vérios paises da
Unido Europeia, que esteve na origem do
presente relatdrio, levantou varias ques-
tbes relacionadas com a disponibilidade
das informacdes e respectiva possibilida-
de de comparacdo, questdes essas que
encontram nesta sintese elementos de
resposta, propondo, por um lado, dois
enquadramentos para uma leitura e uma
interpretacdo comparativas dos dados e,
por outro lado, temas e ac¢des a explo-
rar na perspectiva de construcdo de uma
informacdo comparada.

La réponse des systémes de formation
professionnelle aux besoins en forma-
tion. Contributions au FORUM
CEDEFOP 1993

Clarke, F.A.

Centro Europeu para o Desenvolvimento
da Formagéo Profissional (CEDEFOP)
Berlim, CEDEFOP Panorama, n° 5029,
1994, 178 p.

DE, EN, FR

CEDEFOP

Marinou Antipa 12

GR-57001 Saldnica

Esta publicacdo contém os documentos
em que se fundamentaram as comunica-
¢cOes efectuadas durante o FORUM
CEDEFOP 1993, e inclui uma série de re-
latérios nacionais apresentados pelos or-
ganismos de investigacdo participantes.
Os vaérios contributos apresentam os di-
versos métodos e procedimentos utili-
zados pelos Estados-membros para iden-
tificar as necessidades, em termos de com-
peténcias, tendo como objectivo encon-
trar uma resposta adequada em matéria

Seleccao de leituras

CEDEFOP
75

Leituras

Esta sec¢do foi preparada
por

Maryse Peschel

e pelo Servico de Docu-
mentacdo, com a ajuda de
membros da rede nacional
de documentacao (cf. alti-
ma péagina)

Esta seccdo apresenta as mais
importantes e recentes publica-
¢Oes sobre o desenvolvimento
no dominio da formacéo e das
qualificagdes, a nivel interna-
cional e europeu. Dando pre-
feréncia a trabalhos compara-
tivos, também se enumeram os
estudos nacionais realizados
no &mbito de programas inter-
nacionais e europeus, analises
do impacto da acc¢édo da Co-
munidade nos Estados-mem-
bros e estudos nacionais obser-
vados de uma perspectiva ex-
terna. Na seccdo “Dos Estados-
membros” é apresentada uma
seleccd@o de publicagdes naci-
onais importantes.
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de formacéo. Estes documentos incluem
igualmente um contributo no qual se des-
creve a estrutura e o funcionamento de
uma rede de investigacdo na area da for-
macdo profissional, recentemente criada
na Alemanha.

Coherence between compulsory edu-
cation, initial and continuing training
and adult education in Sweden
Centro Europeu para o Desenvolvimento
da Formagédo Profissional (CEDEFOP)
Ministério da Educacgdo e Ciéncia sueco
Berlim, CEDEFOP Panorama n° 5053,
1995, 48 p.

EN

CEDEFOP

Marinou Antipa 12

GR-57001 Saldnica

O objectivo deste artigo consiste em des-
crever a coeréncia existente entre a esco-
laridade obrigatdria, o ensino secundario
superior - que, na Suécia, inclui o ensino
profissional e o geral -, 0 ensino superior
e a educacdo de adultos, sob diferentes
formas (programas de formagdo para o
mercado de trabalho, etc.), sendo dada
énfase, em todos os casos, a preparagao
para a vida numa sociedade em mudanga
e num mercado de trabalho em constan-
te mudanca.

Também publicado pelo Ministério da
Educacdo e Ciéncia sueco

(ISBN 91-38-137848-4)

From administrative to customer-ori-
ented banking, re-designed strategy,
organization, qualifications and train-
ing in European banks

Bertrand, O.; Grootings, P.; Romboults, J.,
Centro Europeu para o Desenvolvimento
da Formagcéo Profissional (CEDEFOP)
Berlim, CEDEFOP Panorama n° 5052,
1994, 58 p.

EN

CEDEFOP

Marinou Antipa 12

GR-57001 Saldnica

Baseando-se em varios estudos e tendén-
cias no sector bancario, e em complemen-
to a uma série de palestras a nivel da
administracdo, que decorreram em insti-
tuicdes bancarias de varios paises da UE,
este relatorio efectua uma andlise com-
parativa das principais tendéncias que tém

vindo a surgir, ou se encontram em vias
disso, no sector bancério, sublinhando os
factores que influenciam o emprego, as
qualificacBes e a formagdo de pessoal no
sector, bem como as politicas implemen-
tadas pelas instituicdes bancarias, com
vista a corresponderem a esses desafios.
Desta andlise, emergiram varias questdes-
chave que se colocam aos responsaveis
pela tomada de decisdes a nivel nacional
e europeu.

Etude sur I’évaluation et la reconnais-
sance des qualifications dans le do-
maine de la restauration et de la
réhabilitation du patrimoine archi-
tectural. Rapport de synthese; rap-
ports nationaux: République Fédérale
d’Allemagne; Belgique - région néer-
landophone; France; Italie; Royaume-
uni

Centro Europeu para o Desenvolvimento
da Formagdo Profissional (CEDEFOP)
Berlim, CEDEFOP Panorama n° 5049,
1994, p. 91

FR

CEDEFOP

Marinou Antipa 12

GR-57001 Saldnica

Baseando-se em estudos sobre os perfis
profissionais no dominio da restauracdo
e recuperacdo do patrimoénio arquitecto-
nico - da Alemanha, Bélgica, Franca, Ita-
lia e Reino Unido - publicados em 1992,
0 CEDEFOP realizou inquéritos sobre a
validacdo das qualificacfes, destacando
0s mecanismos de intervencdo dos pode-
res publicos e dos parceiros sociais, e as
consequéncias dal decorrentes, a fim de
valorizar estas profissdes nos mercados
de trabalho nacionais e transnacionais.

Hairdresser and beautician training in
the EU Member States

Ni Cheallaigh, M.

Centro Europeu para o Desenvolvimento
da Formagc&o Profissional (CEDEFOP)
Berlim, CEDEFOP Panorama n° 5051,
1994, 132 p.

EN

CEDEFOP

Marinou Antipa 12

GR-57001 Sal6nica

A intencdo deste documento consiste em
providenciar informagdo pratica e conci-



sa sobre as vias de formagéo profissional
que se oferecem aos cabeleireiros/as e
esteticistas em onze Estados-membros
da UE. A informacdo encontra-se organi-
zada sob os seguintes titulos: definicdo
da fungdo; tipo/estrutura da formacéo;
requisitos de admissdo; duracdo da for-
magdo; nivel de formagdo; exame(s) no
fim da formagdo; nome da entidade for-
madora; fornecedores da formacéo; esta-
tuto das pessoas que recebem formacéo;
perspectivas de emprego e de carreira;
estimativa da entrada anual de formandos;
formacéo continua e superior e fontes de
informagéo.

Les chiffres clés en éducation dans
I'Union européenne

Comissdo Europeia: Direcgdo-Geral XXII
- Educacdo, Formacéo, Juventude
Luxemburgo, Servico das Publicacdes
Oficiais das Comunidades Europeias,
1995,110 p.

ISBN 92-826-9143-8

FR

Tomando como ponto de partida os da-
dos estatisticos do Eurostat e os dados
qualitativos extraidos de estudos da rede
Eurydice, este relatorio proporciona um
esclarecimento sobre a diversidade dos
sistemas educativos e prop6e indicado-
res da educagdo por nivel de ensino, bem
como estatisticas sobre os docentes, 0s
estabelecimentos de ensino, as despesas,
etc. Uma segunda parte incide sobre o
ensino das linguas na Unido Europeia.

La formation continue des ensei-
gnants dans I’'Union européenne et
dans les pays de I’AELE/EEE

Rede de Informagdo sobre a Educagédo na
Unido Europeia e nos paises da AELE/EEE
(EURYDICE)

Bruxelas, EURYDICE, 1995, 206 p.

ISBN 2-87116-223-9

DE, EN, FR

Este estudo abrange os quinze Estados-
membros da Unido, bem como os paises
da AELE que pertencem a rede Eurydice.
Inclui a organizacdo da formacdo conti-
nua (legislacdo, estruturas, orcamentos,
participacdo dos docentes nas acgdes de
formacéo, etc.), as formagbes qualifi-
cantes, e ainda os contetidos e as préti-
cas da formacdo continua dos docentes.
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Tableau de Bord

Comissdo Europeia - Direc¢do-Geral V -
Emprego, Rela¢6es Industriais e dos As-
suntos Sociais

Bruxelas, Observatério do Emprego -
Cadre générale en faveur de I'emploi, n° 2,
1994, 112 p.

DE, EN, FR, NL

Commission européenne

- DGV, Dept. V.A. 2,

rue de la Loi, 200, B-1049 Bruxelles

A partir das informac@es fornecidas por
varios observatorios geridos pelos servi-
¢os da Comissdo, como o Observatério
do Emprego (MISEP e SYSDEM) para as
politicas de emprego, o MISSOC para a
proteccdo social e o EURI para as rela-
¢Bes industriais, estes quadros sindpticos
oferecem os principais pontos de referén-
cia relativamente as politicas de emprego
e as medidas colocadas em pratica pelos
Estados-membros da Unido Europeia.
Paralelamente, encontra-se disponivel um
CD-ROM que reline o conjunto das bases
de dados dos observatorios.

Les formations en alternance: quel
avenir?

Centro de Estudos e de Pesquisas sobre
as Qualificagbes (CEREQ)

Organizacdo para a Cooperacéo e Desen-
volvimento Econémico (OCDE)

Paris, OCDE, 1994, 172 p.

ISBN 92-64-2494-5 (fr)

EN, FR

Esta obra insere-se na série de trabalhos
que a OCDE consagrou ao novo papel
do ensino técnico e da formacgao profissi-
onal. Reflecte os debates que foram tra-
vados no ambito de um seminério inter-
nacional organizado conjuntamente pela
OCDE e pelo CEREQ (Centro de Estudos
e de Pesquisas sobre as Qualificacdes) que
decorreu em Marselha, em Abril de 1994.
Trata a “alternancia” numa perspectiva de
comparacao internacional e aborda simul-
taneamente os seus diferentes aspectos -
pedagbgico, econdmico e institucional. O
trabalho sublinha a diversidade das pre-
ocupacBes dos varios paises da OCDE,
bem como a dos métodos que estes adop-
taram, mas assinala igualmente as tendén-
cias comuns. Sdo colocadas questdes
sobre a colocacdo em prética e o custo
deste tipo de formacdo, que suscita um
interesse cada vez maior.
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Alternative schemes of financing
training

Gasskov, V.

Organizacdo Internacional do Trabalho
(OIT)

Genebra, OIT, 1994, 151 p.

ISBN 92-2-109188-0

EN

Tanto nos paises industrializados, como
nos paises em desenvolvimento, verifica-
se um interesse crescente no estudo e na
reforma dos sistemas nacionais de finan-
ciamento do ensino e da formagao técni-
ca e profissional (EFTP). Baseando-se em
exemplos de paises e inddstrias que de-
senvolveram dispositivos inovadores, este
livro trata vérias questdes relacionadas
com o financiamento de EFTP, incluindo
o co-financiamento pelos governos, pe-
las entidades empregadoras e pelos tra-
balhadores. Existem muitos mecanismos
diferentes de financiamento de EFTP, e
cada um deles envia aos seus beneficiarios
sinais selectivos. O estudo analisa, tanto
exemplos de novas préaticas que foram
coroadas de éxito, como de outras que
ndo foram bem sucedidas, incluindo pro-
gramas de financiamento da educagéo e
formagdo publicas, bem como a forma-
¢do por aprendizagem, varios tipos de
programas baseados nos impostos e in-
centivos fiscais sobre o imposto de ren-
dimentos. O livro termina com uma
listagem para avaliar sistemas de financi-
amento de EFTP.

Unemployment and labour market
flexibility: Italy

de Luca, L.; Bruni, M.

Organizacdo Internacional do Trabalho
(OIT)

Genebra, OIT, 1993, 214 p.

ISBN 92-2-108266-0

EN

A ltalia tem, tradicionalmente, registado
uma taxa de desemprego elevada, em
comparagdo com muitos outros paises
industrializados, e este tem crescido par-
ticularmente depressa desde meados dos
anos setenta. O facto de o mercado de
trabalho italiano ser, de uma maneira ge-
ral, considerado rigido, torna tentadora a
ligacdo entre os dois fendmenos. Na rea-
lidade, contudo, a situacdo em Italia é
consideravelmente mais complexa, asse-
melhando-se a uma pele de leopardo, em

que actividades extremamente competiti-
vas e dindmicas coexistem com sectores
e processos protegidos e ineficazes, que
influenciam directamente o funcionamen-
to do mercado de trabalho. Isto ajuda-
nos a compreender estas caracteristicas
contraditérias e a forma como a sua
interaccdo tem tido resultados desapon-
tadores, em termos de emprego. A falta
de funcionamento de instituicGes e pro-
cessos fundamentais acabou por condu-
zir a Itélia quase a paralisia e produziu
uma crise de credibilidade em meados de
1992. No entanto, o estudo mostra que
essa mesma emergéncia proporcionou
igualmente ao Governo a forca para efec-
tuar reformas radicais que deverdo instilar
no sistema uma maior eficcia e equida-
de.

World employment 1995.

An ILO report

Organizagéo Internacional do Trabalho
Genebra, OIT, 1995, 200 p.

ISBN 92-2-109448-0

ISSN 1020-3079

EN

A tarefa de criar um namero suficiente
de novos postos de trabalho, tem-se re-
velado o principal desafio da politica eco-
nomica e social na maioria dos paises do
mundo. Neste contexto, o “World
Employment 1995” efectua uma analise
global da crise mundial que o emprego
atravessa. Observa as tendéncias gerais
do emprego, examina as diferentes ex-
plicagdes que existem para 0 aparecimen-
to da crise do emprego e discute as prin-
cipais opgdes politicas para a sua resolu-
¢do. Uma caracteristica determinante do
relatério consiste na énfase colocada nos
crescentes inter-relacionamentos entre os
problemas de emprego que se verificam
em todos os paises, no ambito de uma
economia mundial cada vez mais globa-
lizada. Assim, o relatério defende que o
melhoramento da cooperagdo internaci-
onal constitui uma parte importante da
solucdo para os actuais problemas de
emprego. Um empenhamento renovado
no objectivo do emprego total é igual-
mente considerado essencial. Este é o
primeiro de uma nova série de relatdrios
da OIT dedicados a anélise de questdes
relacionadas com o emprego, observadas
de uma perspectiva internacional, e com
caracter regular.



Year book of labour statistics - 1994
Organizacdo Internacional do Trabalho
(OIT)

Genebra, Publicaces da Organizacéo
Internacional do Trabalho, 532 edigéo,
1994, 1149 p.

ISBN 92-2-009469-X

ISSN 0084-3857

EN, ES, FR

O Anuério relne, de uma forma sistema-
tica, um conjunto de dados de uma vasta
rede de fontes autorizadas, em cerca de
180 paises. Esta 532 edi¢do inclui 42 qua-
dros que correspondem a nove capitulos
substantivos principais sobre os seguin-
tes temas: populacdo total e economica-
mente activa, emprego, desemprego, ho-
rarios de trabalho, salarios, custos da méo-
de-obra, pregcos ao consumidor, lesbes
profissionais, greves e “lockouts”. Nesta
edi¢do sdo apresentados dados separados
por sexo, em relagdo a um maior nimero
de séries de emprego, desemprego, ho-
rarios de trabalho e saldrios. As séries
abrangem normalmente os dez anos an-
teriores.

Producing and certifying vocational
qualifications

Mékinen, R.; Taalas, M.

Universidade de Jyvaskyld - Instituto de
Investigacdo Educacional

Jyvéskyld, Publicagdo série B: Theory into
practice, n° 83, Kasvatustieteiden
Tutkimuslaitos, 1993, 180 p.

ISBN 951-34-0165-0

ISSN 0782-9817

EN

Esta publicagdo € constituida por docu-
mentos seleccionados preparados para um
workshop internacional sobre os proble-
mas e as relagcbes entre a producdo de
competéncias profissionais para as pro-
fissGes ao nivel de trabalhador especializa-
do, por um lado, e o controlo e
certificacdo dessas competéncias, por
outro. A Parte | descreve em tracos ge-
rais a producéo, a vida e os contextos do
mercado de trabalho da formacéo profis-
sional e certificacdo, debatendo alguns
problemas relativos a correspondéncia
entre a educacdo e o emprego, huma era
de recessdo e de necessidade de flexibili-
dade profissional. A Parte Il é constitui-
da por descri¢des e andlises da actual si-
tuacdo dos sistemas de formacdo profis-
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sional e de certificagdo na Finlandia, Ale-
manha, Holanda, Inglaterra e Pais de
Gales, Escocia e Estados Unidos da Amé-
rica, bem como do respectivo desenvol-
vimento. Na Parte 11l sdo discutidos al-
guns problemas de ordem geral e especi-
ficos de determinadas profissdes, relaci-
onados com os exames baseados em com-
peténcias e a certificacdo de qualificacBes
profissionais. A Parte IV contém obser-
vacdes finais, em finlandés, sobre os te-
mas do workshop.

“Opleidingen voor ondernemers in
het midden- en kleinbedrijf: vergelij-
king Bondsrepubliek Duitsland - Ne-
derland”

Formagdo de empresarios nas pequenas
e médias empresas: uma comparagao en-
tre a situagcdo na Republica Federal da
Alemanha e nos Paises Baixos)

van Hattem, R.

s’Hertogenbosch, CIBB-studies, n° 4
Centrum Innovatie Beroepsonderwijs
Bedrijfsleven (CIBB), 1995, 76. p.

ISBN 90-5463-048-5

NL

Esta publicagdo abre com um esbogo e a
fundamentacdo do objecto de investiga-
cdo escolhido. Procede-se seguidamente
a tipificacdo das pequenas e médias em-
presas, na Alemanha e nos Paises Baixos.
Os dois capitulos seguintes dedicam es-
pecial atencdo aos sistemas de formagéo
em ambos os paises. Depois, com base
em trés profissdes exercidas em sectores
diversos (instalador eléctrico, pedreiro e
retalhista) os restantes capitulos abordam
pormenorizadamente o conteddo da for-
macéo.

Le grand chantier de la formation
professionnelle: I'expérience des
autres pays

Paris, in: L'enseignement technique, n°
161, 1994, p. 36-39

ISSN 0184-6906

FR

Este artigo apresenta o texto das inter-
vencdes de uma jornada de estudo orga-
nizada pela associagdo “Alerte aux réalités
internationales”. Os paises que foram
estudados e comparados sdo a Franga, a
Alemanha, e o Japéo, por um lado, e o
sistema americano e britanico, por outro.
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Em complemento, encontram-se entrevis-
tas de J.P. Jallade sobre a Espanha e a
Italia e testemunhos de estudantes sobre
0s seus estagios no estrangeiro.

Education - Formation - Insertion en
France et en Europe: dossier

Bogard, G.; Lazar, A.; Thierry D.

Paris, in Actualité de la formation perma-
nente, n° 129, 1994, p. 25-103

ISSN 0397-331X

FR

Este documento é consagrado a forma-
¢cdo como meio de luta contra a exclusdo
social em Franca e na Europa. E consti-
tuido por: um texto de Bogard que se
inscreve no ambito do projecto “Educa-
cdo de adultos e mutag6es sociais”, reali-
zado pelo Conselho da Europa de 1988 a
1993; um contributo para um debate efec-
tuado por ocasido do Saldo Europeu da
Educacdo (SCOLA 1993), sobre a nogéo
de formacé&o geral; textos propostos para
uma jornada de trabalho organizada em
1994 por “Desenvolvimento e Emprego”,
sobre o tema “as empresas e a inser¢do”;
um artigo que apresenta um estudo en-
comendado pela Delegagdo para a For-
macdo Profissional, sobre as parcerias
entre os organismos de formacdo e as
estruturas de insercdo através da econo-
mia; o contributo de um delegado
interministerial para o Rendimento Mini-
mo de Inserc¢do (RMI), que situa o impacto
deste dispositivo, em matéria de insercao
profissional e social. Finalmente, alguns
exemplos de acc¢des que ilustram a luta
contra a inser¢do na Holanda, na Irlanda,
na Gra- -Bretanha e em Portugal, com-
pletam a imagem europeia deste dossier.

Labour market and skill trends
1995/96

Rede de Competéncias e Empresas
Sheffield, Ministério do Emprego, 1995,
96 p.

EN

Skills and Enterprise Network,

P.O. Box 122,

West PDO, Lean Gate, Lenton,
UK-Nottingham NG7 2GB

“Labour Market and Skill Trends” consti-
tui a analise anual do Ministério do Em-
prego sobre as actuais tendéncias do
mercado de trabalho nacional e as suas

implicagbes. E dirigida a todos quantos
estejam a desenvolver planos para provi-
denciar as competéncias de que a Gré-
Bretanha necessita até ao final da década
e para além dessa data. O relatério ofe-
rece um ponto de partida atil para as
avaliacBes locais e sectoriais mais deta-
Ihadas que sdo necessarias para informar
o0s técnicos de planeamento. Esta publi-
cacdo sublinha algumas das actuais ten-
déncias nacionais e internacionais que
provavelmente virdo a ter um impacte
generalizado no mercado de trabalho e
nas competéncias, durante os proximos
anos.

Le systeme de formation en Finlande
Quenolle, M.; Perker, H.

Centro de informacdo sobre a formagéo
permanente (Centre INFFO)
INFFO-Flash n° 427,

Abril de 1995, p. 10-13

ISSN 0397-3301

FR

Apos fornecer dados de enquadramento
sobre o ambiente sdcio-politico e econo-
mico da Finlandia, este documento apre-
senta a formacao inicial, colocando a to-
nica na formacdo profissional e na sua re-
cente evolugdo. Uma segunda parte é
dedicada a formagdo de adultos, quer es-
tes estejam empregados numa empresa, ou
se encontrem a procura de emprego.

La formation continue en Grande
Bretagne

Rainbird, H.

Centro de Estudos e Pesquisas sobre as
Qualificacbes (CEREQ)

Paris, in: Formation emploi n° 48, La
Documentation francaise, 1994, p. 65-79
ISSN 0759-6340

FR

Baseando-se no empenhamento dos in-
dividuos e das empresas, o sistema brita-
nico de formacgdo continua encontra-se
muito pouco regulamentado. Apds
relembrar este contexto politico e
institucional da formagédo continua, 0 au-
tor analisa as praticas das empresas, atra-
vés de cinco estudos-tipo. Seguidamen-
te, situa estas praticas numa avaliacdo
mais vasta, baseada em inquéritos que
incidem sobre as empresas e os individu-
o0s. A formacdo continua concentrada nos
dirigentes, nos trabalhadores qualificados



e no pessoal técnico e privilegia objecti-
vos de curto prazo, em detrimento da
construcdo de qualificagBes validadas por
um certificado e reconhecidas na empre-
sa. Este modelo de formacdo determina-
do pelo mercado, reproduz as tendénci-
as existentes no que respeita a desigual-
dades profissionais.

Die berufliche Bildung in der Bundes-
republik Deutschland. Spezifika und
Dynamik des dualen Systems aus fran-
zosischer Sicht

Lasserre, R.; Lattard, A.; Rothe, G.
Villingen-Schwenningen, in: Materialien
zur Berufs- und Arbeitspadagogik,
Neckar-Verlag, Volume 11, 1994, 84 pp.
ISBN 3-7883-0878-8

ISSN 0177-4018

DE

A Republica Federal da Alemanha é con-
siderada frequentemente no estrangeiro
como um dos paises que tem demonstra-
do eficiéncia nos seus programas de ac-
cdo para insercdo dos jovens na vida ac-
tiva e satisfacdo das necessidades de qua-
lificagdo do sector econdmico. Apdés uma
breve retrospectiva histérica e uma ex-
posicdo sobre o quadro institucional da
formac&o profissional, os autores do pre-
sente volume analisam a qualidade da
formacdo, os custos resultantes para as
empresas e, em parte, o critério da efici-
éncia. Eles corroboram a opinido muitas
vezes defendida em Franca, segundo a
qual as empresas formadoras contribuem
decisivamente para uma formacdo inici-
al, em seu entender, eficaz. Contudo, es-
tes autores, que trabalham no centro fran-
cés de investigacdo, CIRAC, salientam
também que as futuras exigéncias nédo
poderdo ser superadas sem o desenvolvi-
mento de esfor¢os inovadores.

Quality in Norwegian education and
training, from slogans to goals
Confederagdo da Industria e das Empre-
sas Norueguesas (NHO)

Oslo, Naeringslivets Forlag A/S,

1995, 40 p.

ISBN 82-90878-34-6

EN

Este relatério visa destacar a gestdo de
recursos e a qualidade na educagdo no-
rueguesa. E dirigido aos técnicos de edu-
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cacdo e administradores e considera que,
na Noruega, existe falta de controlo do
desenvolvimento e da qualidade, no sec-
tor educativo. Ao descrever a actual situa-
cdo, identifica a crescente importancia da
competéncia para as carreiras, e as per-
manentes pressdes e exigéncias que esta
coloca no sistema educativo e nas em-
presas. A seguir, concentra-se nas futu-
ras necessidades que requerem novas es-
truturas de gestdo baseadas em metas,
um sistema de controlo e avaliacdo para
Ihes servir de suporte, e garantia de qua-
lidade a todos os niveis, incluindo a ad-
ministracdo, a organizagdo, o curriculum,
a avaliacdo dos estudantes, etc. N&o é
possivel os actores individuais implemen-
tarem sozinhos a mudanga. A NHO de-
seja ser envolvida e este documento faz
parte do seu contributo para a determi-
nacdo de valores importantes para a re-
forma.

Hotel, restaurant and tourism train-
ing. An international objective
Perker, H.; Rolland, S.; Sorand, N.
Centro de informagdo sobre a formagéo
permanente (Centre INFFO)

Paris, Ministério do Trabalho, do Empre-
go e da Formacdo Profissional,

1994, 215 p.

ISBN 2-908940-77-9 (en)

EN, FR

Este guia, elaborado pelo Centro INFO,
em colaboragéo com o Ministério do Equi-
pamento, dos Transportes e do Turismo,
apresenta a oferta de formagdo em
hotelaria/restauracdo e turismo. Consti-
tui uma listagem dos organismos espe-
cializados, que propdem formacdes des-
tinadas a estagiarios estrangeiros e reali-
zam actividades internacionais. Cada or-
ganismo é objecto de uma ficha deta-
Ihada.

Unido Europeia: politicas,
programas, protagonistas

Resolucéo do Conselho de 5 de Dezem-
bro de 1994, sobre a qualidade e os
atractivos do ensino e formacéao pro-
fissionais

Conselho da Unido Europeia
Luxemburgo, in: Jornal Oficial das Comu-
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nidades Europeias, C 374, 1994, p. 1-4
ISSN 0378-6986 (en)
DA, DE, EN, ES, FR, GR, IT, NL, PT

Nesta resolucéo, o Conselho afirma a ne-
cessidade de aumentar o esforco das en-
tidades a nivel nacional e comunitéario, de
modo a melhorar a qualidade e os atrac-
tivos do ensino e da formacdo profissio-
nais e, em particular, de se fazer um es-
for¢o, no sentido de assegurar a partici-
pacdo de accBes em termos de oportuni-
dades de formacdo dirigidas aos jovens,
0s quais s6 podem responder ao desafio
colocado pelo desenvolvimento tecno-
[6gico e pelas rdpidas mudancas no mer-
cado de trabalho, se forem altamente qua-
lificados. No Mercado Interno euro-
peu, as competéncias e formacdo de ele-
vada qualidade e a aprendizagem de lin-
guas aumentard mais a possibilidade de
aproveitar a liberdade de circulagéo.
Todos estes elementos deveréo ser toma-
dos em consideracdo quando se elabo-
ram programas e projectos destinados a
jovens.

Resolucdo do Conselho de 5 de Dezem-
bro de 1994, sobre o fomento das es-
tatisticas em matéria de educacéo e de
formacgdo na Unido Europeia
Conselho da Unido Europeia
Luxemburgo, in: Jornal Oficial das Comu-
nidades Europeias, C 374, 1994, p. 4-6
ISSN 0378-6986 (en)

DA, DE, EN, ES, FR, GR, IT, NL, PT

Nesta resolugdo, o Conselho solicita a
cooperacdo entre 0s servigos nacionais de
estatistica, de modo a permitir o desen-
volvimento de estatisticas comparativas no
dominio da educacéo e da formacdo. Para
além disso, o Eurostat e o Grupo de Tra-
balho de Estatisticas da Educacdo deve-
réo realizar o trabalho de desenvolvimen-
to necessario para assegurar o forneci-
mento de dados de qualidade compara-
veis e tdo actualizados, quanto possivel.
Finalmente, devera ser incentivada a uti-
lizacdo de programas da CE, como o TES,
a Formacédo de Estaticistas Europeus e o
ARION, para formagdo técnica e superior
em estatisticas do ensino e da formacgéo.

Comunicacdo da Comissdo ao Conse-
Iho, ao Parlamento Europeu, ao Comi-
té Econdmico e Social e ao Comité das
Regides. Fundo Social Europeu - O
novo objectivo 4

Comissdo Europeia

COM(94) 510 final, 16.11.1994, 14 p.
Luxemburgo, Jornal Oficial das Comuni-
dades Europeias

ISBN 92-77-82437-9 (en)

ISSN 0254-1491 (en)

DA, DE, EN, ES, FR, GR, IT, NL, PT

A Comisséo informa as instituicbes da UE
sobre as metas do novo Objectivo 4, den-
tro do contexto do emprego, da mudan-
ca estrutural e das politicas de formagao
profissional. Os dois principais objecti-
vos desta medida consistem em aumen-
tar a competitividade da economia, me-
Ihorando a capacidade de as empresas se
adaptarem a mudanga industrial, e pro-
mover o emprego, incentivando a adap-
tacdo dos trabalhadores as mudancas es-
truturais que afectam as empresas.

Decisdo do Conselho de 15 de Dezem-
bro de 1994, que adopta um progra-
ma especifico de investigagdo, desen-
volvimento tecnoldgico e demonstra-
¢do, no dominio da formagdo e mobi-
lidade dos investigadores (1994-1998)
Conselho da Unido europeia
Luxemburgo, in: Jornal Oficial das Comu-
nidades Europeias, L 361, 1994, p. 90-100
ISSN 0378-6978 (en)

DE, DA, EN, ES, FR, GR, IT, NL, PT

Baseando-se no quarto programa-quadro
relativo a investigacdo e ao desenvolvi-
mento tecnoldgico (IDT) o objectivo deste
programa consiste em promover, através
do fomento da formagéo e da mobilidade
dos investigadores, um aumento quanti-
tativo e qualitativo dos recursos huma-
nos, dentro da Comunidade e dos paises
associados.

O quarto programa-quadro das activida-
des da Comunidade Europeia no domi-
nio da investigacdo, desenvolvimento
tecnoldgico e demonstracdo (1994-1998),
foi publicado no Jornal Oficial L 126/1,
de 18.5.94.



Comunicacédo da Comissédo ao Conse-
Iho - Acompanhamento do Conselho
Europeu de Essen sobre o Emprego
Comissdo Europeia

COM(95) 74 final, 8.3.1995, 5 p.
Luxemburgo, Servi¢o de Publica¢Bes Ofi-
ciais das Comunidades Europeias

ISBN 92-77-86631-4 (fr)

ISSN 0254-1491 (fr)

DA, DE, EN, ES, FI, FR, GR, IT, NL, PT,
SV

A presente comunicacdo propde orienta-
¢Oes a seguir, relativamente as politicas
de emprego e de crescimento, com vista
a instituir progressivamente um processo
de acompanhamento do sistema de em-
prego, tal como foi definido no Livro
Branco sobre “Crescimento, competiti-
vidade, emprego”.

Orientacbes do “Livro Branco” sobre
0 crescimento, a competitividade e o
emprego, nos dominios da educacdo
e da formagdo, e respostas dos “opi-
nides conjuntas”

Unido das Confederacbes da Indistria e
das Entidades Empregadoras da Europa
(UNICE)

Centro Europeu das Empresas Publicas
(CEEP)

Confederacdo Europeia dos Sindicatos
(CES)

Bruxelas, UNICE, CEEP, CES, 1995, 86 p.
DE, EN, FR

[J UNICE, rue Joseph Il 40/bte 15,
B-1040 Bruxelles

0 CEEP, rue de la Charité 15/bte 12,
B-1040 Bruxelles

[J CES, boulevard Jacgmain,

B-1210 Bruxelles

Esta analise foi realizada com as seguin-
tes finalidades: assinalar os elementos do
Livro Branco a que 0s parceiros sociais ja
responderam, citando os extractos corres-
pondentes das Opinides Conjuntas; enu-
merar 0s pontos do Livro Branco que, até
aqui, os parceiros sociais ainda néo in-
cluiram nos seus debates; colocar em
evidéncia os argumentos formulados pe-
los parceiros sociais nas suas Opinifes
Conjuntas e, mais particularmente, o0s
convites e recomendacdes que dirigiram
as instituicBes europeias, mas que ndo sao
especificamente mencionados no Livro
Branco.
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A Formacéo de Professores na Europa
Comité Sindical Europeu da Educacéo
(CSEE)

Bruxelas, CSEE, 1995, 104 p.

DE, DA, EN, ES, FR, GR, IT, NL, PT
CSEE, Boulevard E. Jacgmain 155,
B-1210 Bruxelles

Este documento relne as principais re-
comendagdes do CSEE, para melhorar a
formac&o dos professores, e define assim
0s principios a observar para os debates
futuros, tanto ao nivel comunitario, como
aos niveis nacional e local.

La formation professionnelle pour
I’égalité des chances. 50 projects qui
bousculent des habitudes en Europe

Unido das Confederacbes da Industria e
das Entidades Empregadoras da Europa
(UNICE)

Centro Europeu das Empresas Publicas
(CEEP)

Confederacdo Europeia dos Sindicatos
(CES)

Bruxelas, CES, 1995, 72 p.

DE, EN, FR

CES, boulevard Jacgmain,

B-1210 Bruxelles

Este guia de boas praticas, realizado por
um grupo de trabalho do Dialogo Social,
formado por representantes da UNICE, do
CEEP e da CES, constitui uma resposta
directa a uma das recomendac6es da opi-
nido conjunta adoptada em Novembro de
1993 pelo Dialogo Social. Esta recomen-
dacdo, ilustrada por um vasto conjunto
de acgbes possiveis no dominio da for-
macdo das mulheres, tem por objectivo
incitar todos 0s parceiros sociais a parti-
ciparem activamente e a divulgarem os
meios que permitem uma melhor prepa-
racdo das mulheres para se inserirem num
mercado de trabalho cada vez mais com-
petitivo.

Europa-Mittler fir Bildung und
Wissenschaft

Bruns-Vohs, U.; Cofalka, K.
Bundesministerium fur Bildung und
Wissenschaft (BMBW)

Bona, BMBW, 1994, 67 pp.

DE

Bundesministerium fur Bildung und
Wissenschaft, Heinemannstr. 2.,
D-53170 Bona
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O aumento da capacidade europeia, 0
caracter internacional do nosso sistema
educativo e uma maior consciencializagio
europeia através da experiéncia e do en-
sino constituem as tarefas centrais dos
anos 90 com vista a concretizagdo da
Unido Europeia. O grande nimero de
programas europeus no plano do ensino
destinam-se a favorecer o crescimento
coeso e alargar a dimensdo europeia do
sector educativo. A brochura contém in-
formagdes sobre as instituicbes e organi-
zagOes alemés encarregues da realizagdo
de programas de ensino comunitarios,
elucidando ainda sobre as suas principais
tarefas.

Achieving Quality in Training. Euro-
pean guide for collaborative training
projects

Wouter Van den Berghe

Wetteren, Tilkon, 1995, 308 p.

ISBN 90-75427-01-8

EN

A ideia de conceber este guia surgiu na
sequéncia da conferéncia COMETT sobre
a qualidade na formacéo permanente, que
se realizou em Antuérpia, em Dezembro
de 1993. Este guia metodoldgico, depois
de esclarecer os diferentes conceitos de
qualidade, propd@e ferramentas e linhas de
orientacdo para colocar em pratica par-
cerias de formagdo que sejam bem suce-
didas.

FORCE. Kompendium, Projekte 1993/
1994

Comissdo Europeia, Direcgdo-Geral XXII
- Recursos Humanos, Educagédo, Forma-
cdo e Juventude

Luxemburgo, Servico das Publica¢des
Oficiais das Comunidades Europeias,
1994, 398 p.

ISBN 92-826-7968-3

DE

Este compéndio reline os 299 projectos
aprovados e financiados na sequéncia de
um concurso de propostas, de 1993. Os
projectos tém a duracdo de um ano e to-
mam em consideracdo a transnacio-
nalidade promovida no artigo 127 do Tra-
tado de Maastricht, de modo a garantir
uma formacéo de alta qualidade. Dizem
respeito as mudancas ligadas a organiza-
¢ao do trabalho, as formag6es sectoriais -

comércio retalhista, reparacdo e venda de
veiculos automdveis, inddstria alimentar
- bem como as politicas contratuais.

La formazione continua in Italia. Si-
tuazione attuale e misure di promozio-
ne del suo sviluppo

Istituto per lo sviluppo della formazione
professionale dei lavoratori - Strumenti e
ricerche (ISFOL)

Roma, FrancoAngeli, 1994, 202 p.

ISBN 88-204-8499-4

IT

Realizado no ambito do programa FOR-
CE, este estudo apresenta uma sintese das
leis e regulamentos que enquadram a for-
macdo profissional continua, em Itélia.
Nele sdo propostos projectos-piloto co-
locados em pratica por empresas e por
regides, e € dada uma panoramica geral
do desenvolvimento deste sistema.

Sozialer Dialog und Weiterbildung in
Europa. Neue Herausforderungen fur
die Gewerkschaften

Heidemann, W.; Kruse, W.; Paul-Kohlhoff,
A.; Zeuner, C,;

Berlim, Hans-Bdckler-Stiftung (Hrsg.),
1994, 159 pp.

ISBN 3-89404-384-9

DE, EN, FR

O relatério publicado no ambito do pro-
grama FORCE apresenta os resultados de
um estudo realizado pela Fundacéo Hans-
Bockler, encomendado pela Comissdo
Europeia, sobre a discussdo que tem tido
lugar no seio dos sindicatos europeus
relativamente a Concertagéo Social e acor-
dos colectivos celebrados a nivel da for-
magdo continua. Os resultados sdo apre-
sentados em doze relatdrios que retratam
a situacdo de cada pais. Aos varios rela-
torios segue-se uma exposi¢do sobre a
Concertagéo Social e os acordos colecti-
vos a nivel europeu. S0 ainda apresen-
tados detalhadamente os campos e as li-
nhas de actuagdo dos sindicatos no do-
minio da formagdo continua, numa pers-
pectiva comparativa europeia. O relato-
rio termina com referéncias as fontes bi-
bliograficas utilizadas e um indice de do-
cumentos sobre a matéria.



Un nouveau métier. Le conseiller en
formation, conseil d’entreprise
Formagdo Continua na Europa (FORCE)
Institut de formation permanente pour les
PME (IFPME)

Paris, AGEFOS PME lle de France, 1994,
233 p.

FR

AGEFOS PME, rue Héléne, F-75017 Paris

Este relatorio é fruto de um projecto
transnacional realizado pela Franca, Bél-
gica e Grécia, no ambito do programa
europeu FORCE. Esse projecto visava a
analise do perfil de conselheiro de for-
macdo, perspectivado no seu papel de
conselheiro empresarial, das qualificacdes
necessarias e das necessidades em termos
de formacéo de conselheiros. Tinha ain-
da por objectivo propor instrumentos e
meios de accdo junto das pequenas e
médias empresas (PME). Nas trés primei-
ras partes do relatério, é exposta a
metodologia, o plano de formacgdo do
conselheiro e as modalidades praticas da
sua formacdo. As trés partes seguintes
sdo consagradas ao instrumento do diag-
nostico para as PME, as modalidades da
sua utilizacdo e da sua divulgacdo. Se-
guem-se os relatdrios de avaliagdo de trés
especialistas e estudos, por pais, sobre o
ambiente das PME e as necessidades e
motivac¢Bes dos dirigentes das PME.

Formation dans les secteurs d’activité
économique:

O La formation dans la vente et la
réparation automobile: rapports
nationaux

O Belgium report

O Germany report

O Greece report

O Netherlands report

O Spain report

Comissdo Europeia, FORCE

Preparados pelo CEDEFOP
Luxemburgo, Servico das Publicacdes
Oficiais das Comunidades Europeias, 1994
EN

Este conjunto de relatérios publicados em
inglés pelo CEDEFOP faz parte de uma
série de estudos nacionais empreendidos
no &mbito do programa FORCE, sobre
as préaticas de formagdo no sector do co-
mércio e da reparacdo de veiculos auto-
maveis.

FORMAGAQ PROFISSIONAL 0. 5

Para obter os relatérios nacionais na sua
lingua original, devera dirigir-se aos ser-
vicos nacionais FORCE.

0 Formacgdo navenda e reparacdo de
veiculos automdveis. Um estudo para
o programa FORCE. Relatério euro-
peu

Rauner, F.; Spottl, G.; Olesen, K. et al.
Editado pelo Centro Europeu para o De-
senvolvimento da Formagdo Profissional
(CEDEFOP)

Luxemburgo, Servico das Publicacdes
Oficiais das Comunidades Europeias,
1994, 95 p.

ISBN 92-826-8914-X (pt)

DE, DA, EN, ES, FR, GR, IT, NL, PT

O presente relatério baseia-se nos doze
relatorios nacionais realizados pelas equi-
pas de investigacdo envolvidas no inqué-
rito FORCE sobre a formacéo continua no
sector de venda e reparagdo de veiculos
automdveis. O relatério revela os pontos
comuns e as principais tendéncias em
matéria de organizacédo e de formagao nas
sucursais, nos concessionarios e nas ofi-
cinas de reparacdo e de venda. Numa
procura constante de melhoramento da
sua competitividade, o sector oferece uma
vasta gama de préaticas de organizagdo e
de formacdo, que vai das mais tradicio-
nais, &s mais notoriamente inovadoras.

0 La formation dans les industries
alimentaire et des boissons. Une étude
pour le Programme FORCE. Rapport
européen

Burns, J.; King, R.; Delay, F.; et al.
Editado pelo Centro Europeu para o De-
senvolvimento da Formagdo Profissional
(CEDEFOP)

Luxemburgo, Servico das Publicacdes
Oficiais das Comunidades Europeias,
1994, 116 p.

ISBN 92-826-9192-6 (fr)

FR

Baseado nos doze relatérios nacionais,
este apresenta o sector e as suas evolu-
cOes, as respostas dadas pelas empresas,
em matéria de formagdo e revela, por um
lado, as tendéncias e as perspectivas do
mercado, e por outro, as necessidades em
termos de qualificagdes.
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0 Vocational training in the retail
sector. Guide to training in the retail
trade

Kruse, W.; Vallvé Cid, C.; Salvat Jofresa,
R.; et al.

Preparado pelo Centro Europeu para o
Desenvolvimento da Formacdo Profissio-
nal (CEDEFOP)

Luxemburgo, Servico das Publica¢des
Oficiais das Comunidades Europeias,
1994, 148 p.

ISBN 92-826-9433-X (en)

EN

Este guia abre com uma curta apresenta-
¢ao das principais conclusbes do inqué-
rito sectorial do programa FORCE sobre
formacdo continua, no ambito do sector
retalhista. A primeira parte do guia é
constituida por uma descrigdo detalhada
dos programas de formacdo desenvolvi-
dos pelas dez empresas retalhistas que
foram seleccionadas, devido a sua diver-
sidade e as respostas que tém para pro-
blemas de formacdo especificos. A se-
gunda parte foi concebida como uma fer-
ramenta metodoldgica destinada a auxili-
ar os gestores de formacdo a planearem,
desenvolverem e organizarem actividades
de formacgdo, sob a forma de modelos
classificados em trés niveis diferentes.

Fremdsprachen - Audits und Bedarfs-
analyse. Akten des Symposiums
Comissdo Europeia - Direc¢do-Geral XXI
- Educacdo, Formacdo, Juventude -
LINGUA

Luxemburgo, Servico das Publicac¢des
Oficiais das Comunidades Europeias,
1994, 152 p.

ISBN 92-826-8711-2

DE

Este congresso revelou a falta de conhe-
cimentos de linguas estrangeiras por par-
te do pessoal das pequenas e médias
empresas (PME). Para colmatar essa la-
cuna e assim ajudar as PME, é necesséario
recorrer a consultores especializados em
“auditorias linguisticas”. O seu papel sera
determinar as necessidades de formagéo
do pessoal e desenvolver estratégias de
aprendizagem de linguas, a fim de au-
mentar a competitividade das empresas.

Weiterentwicklung der deutschen
Berufsbildung durch européische
Kooperation. Dokumentation der
PETRA-Jahrestagung 1993 in Frank-
furt/Oder und Kompendium der
deutschen Projekte im europdischen
Netz von Ausbildungspartnerschaften
(1988-1994)

Bundesinstitut fir Berufsbildung (BIBB)
Berlim, BIBB, 1994, 160 pp.

ISBN 3-8855-568-9

DE

A presente publicacdo constitui um do-
cumento sobre o congresso anual dos
projectos alemaes realizados no quadro
do programa PETRA, do qual consta ain-
da um resumo dos objectivos, activida-
des e resultados dos projectos no fim de
1993. Para além dos membros alemées
que integram a comissdo consultiva (con-
feréncia dos ministros da educacéo e cul-
tura, entidades patronais e associa¢des de
trabalhadores), participaram no congres-
so, em particular, os grupos de trabalho
com os seus relatérios. Da publicacédo faz
ainda parte uma exposicdo quase exaus-
tiva de um “compéndio dos projectos ale-
mées na rede europeia de parcerias de
formagdo” (1988-1994). Uma panoramica
geral dos projectos da Republica Federal
da Alemanha completa a publicacéo.

ESF Evaluation Reports - Ireland:

Unidade de Avaliacdo do ESF foi criada
em Janeiro de 1992, em parceria entre o
Ministério da Empresa e do Emprego e a
Comissdo Europeia, para avaliar a efica-
cia de todas as intervencbes em matéria
de desenvolvimento de recursos huma-
nos, apoiadas pelo ESF na Irlanda. Des-
de a sua criacdo, a Unidade publicou os
seguintes relatorios:

0 An evaluation of the systems used
to record and report ESF eligible
activity in Ireland, 1994

0 Enterprise Measures, Junho de 1993
O Industrial restructuring pro-
gramme, evaluation report, Dezembro
de 1992

O Industrial restructuring pro-
gramme, follow-up evaluation report,
Dezembro de 1993

0 Middle level technician/higher
technical business skills, Junho de 1993
O Specific skills training, evaluation
report, Dezembro de 1992
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O Specific skills training, follow-up
evaluation report, Dezembro de 1993
O Survey of employers, Dezembro de
1993

O Survey of Micro Enterprise, Julho
de 1994

00 Vocation preparation and training
programme, evaluation report, Agos-
to de 1994

0 Women’s training provision, eva-
luation report, Abril de 1994

Disponiveis na:

ESF Programme Evaluation Unit,
Department of Enterprise and Employ-
ment, Davitt House,

65A Adelaide Road

IRL-Dublin 2

Dos estados-membros

B Tableaux de bord de
I’enseignement: premiers
éléments - 1994

Roucloux, J.C.

Servigo de Estatistica do Ministério da
Educacdo, da Investigacdo e da Forma-
¢do da Comunidade Francesa

Bruxelas, Ministério da Educacdo, da In-

vestigacdo e da Formagdo, 1994, 33 p.

Inaugurando uma nova série, esta brochu-
ra apresenta uma perspectiva sinoptica
dos principais indicadores do sistema
educativo da comunidade francesa bel-
ga. O seu objectivo consiste em oferecer
uma leitura f4cil do sistema escolar, no
ambito das anélises da OCDE sobre a
educacéo.

Le fonds pour I’'emploi: une occasion
manquée pour les groupes a risque
van Meensel, R.

Hoger Instituut voor de Arbeid (HIVA)
Katholiek Universiteit Leuven (KUL)
Leuven, HIVA, 1994, 38 p.

ISBN 90-5550-051-8

HIVA, E. Van Evenstraat 2 e,

B-3000 Leuven

O autor desta monografia avalia as activi-
dades do Fundo Nacional do Emprego,
criado em 1989, no ambito dos levanta-
mentos sectoriais sobre a massa salarial
dos trabalhadores. O objectivo que se
pretende atingir consiste na inser¢cdo no
mercado de trabalho dos grupos de ris-
Co, isto é, 0s jovens e as pessoas com
uma reduzida escolaridade e dos desem-
pregados de longa duragédo. O autor ana-
lisa se esses objectivos foram atingidos,

ou se tém de ser revistos, em func¢do das

novas prioridades.

D K Skolepraktik, Rapport
om erfaringer 1993-94.

Debat om fremtidige muligheder paa

praktikoraadet

Undervisningsministeriet

Copenhaga, Undervisningsministeriet,

1994, 201 p.

ISBN 87-603-0483-9

DA

A falta de colocacgdes no sistema dual di-
namarqués, em 1992, fez sair uma nova
legislagdo, que tornou possivel a oferta
de lugares destinados a aprendizagem
prética, nas escolas, como medida de
compensacdo em relagdo as colocagdes.
As leis provisérias caducaram em 1995,
estando actualmente a ser discutidas as
futuras possibilidades dos lugares desti-
nados a préatica. Este relatério constitui o
contributo do Ministério da Educagdo para
esse debate, e contém os seguintes ele-
mentos: experiéncia ganha pelo progra-
ma de compensagdo de lugares de prati-
ca na escola, ideias para futuras opcoes
neste dominio, e varios anexos que con-
tém vasto material de informacéo sobre o

programa.
D Die Zukunft der dualen Berufs-
ausbildung. Eine Fachtagung

der Bundesanstalt fur Arbeit
Liesering, S.; Schober, K.; Tessaring, M.
(Hrsg.)

Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufs-
forschung der Bundesanstalt fur Arbeit
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(IAB)

Nuremberga, IAB, 1994, 400 pp.
ISSN 0173-6574

DE

Nesta obra estd documentada a conferén-
cia especializada subordinada ao tema O
futuro do sistema dual de formacéo pro-
fissional, baseado no desejo manifestado
pelos membros do conselho de auto-ges-
tdo do Instituto Federal do Trabalho, de
debater, num circulo mais alargado de
especialistas do ramo das ciéncias, politi-
ca bem como do mundo profissional pra-
tico, os atractivos e as perspectivas pro-
fissionais do sistema dual no quadro dos
resultados apurados pelo Instituto de In-
vestigacdo Profissional e do Mercado de
Trabalho. O objectivo era também abor-
dar, em particular, areas tematicas, como
por exemplo, custos e financiamento da
formacéo profissional, modernizacdo dos
conteddos e tipos de formacdo, mudan-
¢as ocorridas a nivel da empresa e da
organizacdo do trabalho e alteracdo dos
valores profissionais. A documentacdo
aqui apresentada ¢ um testemunho do
largo espectro de factos e avaliacGes re-
velados ao longo da conferéncia.
E Informe sobre los resultados de
la encuesta de requerimientos
de empleo y formacion profesional de
las empresas
Ministério do Trabalho e da Seguranca
Social em: Coyuntura Laboral, n® 39,
Madrid, Dezembro de 1994, 43 p.
ES
Centro de Publicagbes do Ministério do
Trabalho e da Seguranca Social, Calle

Agustin de Bethencourt, 11, E-28071
MADRID.

Contém os resultados da terceira pesqui-
sa (1993) realizada pelo Ministério do
Trabalho e da Seguranca Social, cujo prin-
cipal objectivo é conhecer através das
empresas inquiridas as necessidades de
emprego e qualificacBes, as acc¢des de
formagédo a desenvolver para responder
a essas necessidades, as expectativas da
formag&o-emprego e os problemas detec-
tados.

F I N La formation des adultes
en Finlande

Ministério da Educacgdo

Administracdo Nacional da Educagdo

Helsinquia, Ministério da Educacao, 1993,

p. 32

ISBN 951-47-8627-0

DE, EN, FI,FR

A presente brochura, que tem por objec-
tivo oferecer a exposi¢do sumaria do fun-
cionamento do dispositivo finlandés de
ensino de adultos, apresenta a respectiva
estrutura e organizacdo, bem como a sua
regulamentacdo administrativa. Na Fin-
landia, a formacgdo de adultos desenvol-
veu-se de modo relativamente autdnomo,
com base nas actividades de organismos
de formacdo individuais. Este facto ex-
plica a diversidade da sua oferta e das
organizagdes que a ministram. Também
as formas de organizac¢do do ensino vari-
am consideravelmente. No decurso dos
Gltimos vinte anos, a formagdo dos adul-
tos assumiu uma importancia relativa
acrescida, no ambito do planeamento e
da politica educativa nacional. O dltimo
decénio ficou particularmente marcado
por um vigoroso desenvolvimento da for-
macdo profissional dos adultos.
F La formation professionnelle
en France
Ministério do trabalho, do Emprego e da
Formacao Profissional -Delegacdo de For-
macéo Profissional
Paris, Centre Inffo, 1995, 32 p.
DE, EN, ES, FR, IT
Centre INFFO, Tour Europe,
F-92049 Paris - La Défense cedex

Elaborada no quadro na Presidéncia fran-
cesa da Unido Europeia, no primeiro se-
mestre de 1995, esta brochura apresenta
o0 sistema francés de formacgdo profissio-
nal na sua especificidade. Uma primeira
parte identificam os elementos, tanto
econdmicos, como sociais, que se encon-
tram em jogo. A segunda parte descreve
em detalhe as obras a realizar no futuro:
desenvolvimento da alternancia e da
aprendizagem, antecipacdo das mutacées
industriais, melhoramento e controlo da
qualidade da oferta de formacéo e dimen-
sdo europeia. As duas Ultimas partes des-
crevem o sistema de formacdo profissio-
nal, o seu funcionamento, o papel do
Estado, das empresas e das regides, as



formas de financiamento e o mercado da
formacéo.

L’entreprise apprenante, de I'organi-
sation formatrice a I'organisation
apprenante en passant par les théo-
ries de la complexité

Mallet, J.

Aix-en-Provence, Omega formation
conseil, 1994, 176 p.

ISBN 2-910747-00-X

FR

As empresas publicas e privadas sdo con-
frontadas com grandes desafios tecnolo-
gicos e comerciais, assim como com uma
aceleracdo dos ritmos da mudanca. Esta
obra, que se destina aos dirigentes de
empresas, propde uma leitura destas mu-
dancas estruturais e culturais, apoiando-
se em modelos de inspiracdo bioldgica
que se centram nos fenémenos de auto-
organizacao e nas teorias da complexida-
de. ReUne trés tipos de apoio, que sdo
propostos em trés capitulos: crénicas ori-
ginarias de jornais profissionais e que
incidem sobre os problemas com que fre-
quentemente se defrontam os chefes das
empresas; textos de orientagdo pratica;
principios de animacdo da mudanca, que
permitam induzir e facilitar o processo de
aprendizagem colectiva da empresa no
seu todo, sob a perspectiva de uma orga-
nizacdo de aprendizagem.

Formation: la fin d’'un mythe?
Hassoun M.

Paris, Panoramiques n° 19, 1° trimestre de
1995, 191 p.

ISBN 2-85480-873-8

ISSN 1255-0620

FR

Em Franga, o mito da formagdo como es-
paco de liberdade e potencialidade de pro-
mocdo social, morreu. Hoje em dia, a for-
macdo € apresentada como um béalsamo
para aqueles que ficam as portas da em-
presa sem poder la entrar. O mito conti-
nua a existir, mas a sua natureza foi alte-
rada. Esta mudanca de horizontes da for-
macdo, em 1995, é proposta em oito par-
tes, que reinem mais de trinta contributos
sobre 0s seguintes temas; o direito a for-
macdo e a sua historia, o mercado da for-
mac&o, as novas regras do jogo na empre-
sa, as experiéncias vividas pelos trabalha-

FORMAGAQ PROFISSIONAL 0. 5

dores, em matéria de formagdo, as forma-
¢Oes destinadas as pessoas que procuram
emprego, 0s protagonistas da inser¢éo,
saberes e competéncias, o papel da edu-
cacgdo nacional na formagéo continua.
“Beleidsagenda educatie en

N beroepsonderwijs 1995-
1999: een strategie papier: missie,
beleidstrajecten, middelen”.

(Agenda politica de educacao e forma-
¢édo profissional 1995-1999: um docu-
mento de estratégia: missdo, trajectos
politicos, recursos).

Ministerie van Onderwijs Cultuur en
Wetenschappen

Zoetermeer, Ministerie van Onderwijs,
Cultuur en Wetenschappen - velddirectie
beroepsonderwijs en volwassenen-
educatie, 1995, 33 p.

Neste documento de estratégia define-se
a polctica publica nos dominios da for-
macé&o profissional e da educacgéo de adul-
tos para o periodo de 1995-1999. Com
base numa missdo formulada para o sec-
tor BVE [“Beroepsonderwijs en Volwas-
seneneducatie” (Formacdo Profissional e
Educacdo de Adultos)], esta nota indica
alguns trajectos politicos que servem de
suporte ao processo de mudancga no seio
das instituicOes. Esta agenda polctica ser-
ve, a0 mesmo tempo, para promover a
abertura de um didlogo do Ministério da
Educacdo, Cultura e Ciéncia, quer com
as instituicdes BVE, quer com 0s seus

colaboradores.

P Avenidas da Liberdade -
Reflexdes sobre politica

educativa

Azevedo, J.

Lisboa, Edi¢Bes ASA, 1994, 303 p.

ISBN 972-41-1536-4

PT

Esta obra é um testemunho pessoal e,
segundo o autor, dedicado a todos aque-
les que acreditam na necessidade de uma
unido entre alunos, professores, pais,
agentes econémicos e sociais, autarquias
e organizacgdes escolares, unido essa, im-
prescindivel para levar a bom termo o
sistema educativo. As reflexdes que o
autor faz sobre politica educacional véo
desde as tendéncias do sistema educativo
nos Ultimos vinte anos, até ao seu proxi-
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mo futuro, passando pelo ensino basico,
secundario, artistico, professores, papel
do Estado, a qualidade nas escolas e o

sistema de avaliacéo.

U K The National Develop-
ment Agenda 1995:

developing the national vocational

education and training systems

Ministério de Emprego

Sheffield, Ministério do Emprego, 1995,

61 p.

EN

Employment Department,

W715, Moorfoot,

UK-Sheffield S1 4 PQ

Le systéeme éducatif

Vasconcellos, M.

Paris, Editions La Découverte, 1993, 126
p.

ISBN 2-7071-2266-1

FR

Este documento apresenta os planos do
Ministério do Emprego para trabalhar com
outros, a fim de aumentar a capacidade
da educacdo e formacdo profissionais,
para ajudar as pessoas a adquirirem as
novas competéncias e 0s novos conheci-
mentos necessarios a uma economia mo-
derna e competitiva. Descreve detalhada-
mente as mais recentes iniciativas em que
0 Ministério se encontra envolvido, inclu-
indo as que derivam do Livro Branco de
1994 “Competitiveness: Helping Business
to Win”. Descreve em linhas gerais os
programas e fornece 0os nomes de con-
tacto e moradas relevantes.

Entre Lineas. Apuntes para la
education popular

Federacion Espafiola de Universidades
Populares (FEUP)

Madrid, FEUP, 1994, 189 p.

ES

FEUP, Los Madrazo, 3, 1°,

E-28014 Madrid
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Tel. 396+445901
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Tel. 3511+8496628,

Fax 3511+806171

E INEM
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