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As organizagfes sdo hoje confrontadas com a necessidade permanente de
acompanhar a evolucdo do mercado, renovar conhecimento e antecipar a
mudanca e a novidade, despertando para a importancia de envolverem o0s
seus colaboradores na geracado e partilha de conhecimento e de ideias para
produtos, servicos e métodos organizacionais que potenciem inovacdes
incrementais, radicais e disruptivas.

Neste contexto de rdpida mudanca, a aprendizagem ao longo da vida assume
um paradigma central, em particular as diferentes experiéncias de
aprendizagem nédo-formal e informal, cuja responsabilidade cabe nédo s6 as
organizagfes, mas cada vez mais aos individuos, responsaveis maximos pelo
seu desenvolvimento pessoal.

A aprendizagem organizacional, que envolve dindmicas de aquisi¢édo, geracéo
e transferéncia de conhecimento entre individuos e grupos, e a sua
internalizacdo nas rotinas e praticas das organizacfes, apresenta-se como um
alicerce fundamental para a inovacdo. As TIC, pela capacidade que oferecem
para promover a participacdo, a partilha e o rapido acesso a conhecimento,
muito podem favorecer o seu desempenho.

Neste estudo procurou-se compreender de que forma é que organizacdes
orientadas para a inovagdo desenvolvem as suas praticas de aprendizagem
tirando partido das TIC disponiveis.

Com o formato de estudo de caso de duas instancias, uma grande empresa e
uma PME, o estudo centrou-se em trés dimensdes - praticas, recursos TIC e
resultados - e em cinco processos - geracdo de novas ideias, vigilancia
tecnoldgica e de mercado, resolucdo de problemas, dialogo e transferéncia de
conhecimento e formacéo e desenvolvimento de competéncias. Os resultados
permitem concluir da importancia que as organizacbes atribuem aos
processos estudados, apresentando préaticas diversificadas e inovadoras,
recorrendo a diferentes TIC, verificando-se uma forte utilizagdo da Web 1.0 e
de algumas ferramentas da Web 2.0. O estudo permitiu também identificar
fragilidades nas préticas, apontando sugestfes de melhoria. Finalmente, o
estudo revela a importancia atribuida pelos responséaveis e colaboradores a
cultura de abertura e confianca e a atitude positiva dos lideres face ao uso das
TIC, como fatores facilitadores da aprendizagem nas organizacfes. Nao
obstante o elevado uso das TIC verificado, € unanime a percecao de que 0s
colaboradores e as organizagdes nao estdo a tirar o maximo partido delas, em
particular de certas ferramentas da Web 2.0 e mais ainda da Web 3.0.
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Today organizations face the constant need to monitor market developments,
renew knowledge and anticipate change and novelty, understanding the
importance of engaging its employees in the generation of knowledge and
ideas for products, services and organizational methods that may foster
incremental, radical and disruptive innovation.

In this rapidly changing context, lifelong learning assumes a central paradigm,
particularly the different non-formal and informal learning experiences, whose
responsibility lies not only in organizations, but increasingly in individuals,
responsible for their own development.

Organizational learning, which involves individual and group dynamics of
acquisition, generation and knowledge transfer, and their internalisation in
routines and organizational practices, assumes today a key building block for
innovation. The ability of ICT to promote participation, sharing and rapid
access to knowledge, may favor organizational learning performance.

This study focused in understanding how organizations oriented to innovation
are developing their learning practices taking advantage on the ICT available.
With the format of a case study with two instances, a large company and a
SME, it embraces three dimensions - practices, ICT resources and results -
and five processes - idea generation, technological and market surveillance,
problem resolution, dialogue and knowledge transfer and training and skills
development. Results show the importance that organizations attribute to
these processes, by implementing distinct practices, some of them innovative
and disruptive, and the importance that ICT plays as a platform to support and
enable them, based on a strong use of Web 1.0 and also different Web 2.0
tools. The study identified weaknesses, pointing out some suggestions for
improvement.

Finally the study showed the importance given by institutional responsibles
and employees to the culture of openness and trust and to the positive attitude
of the leaders regarding the use of ICT as facilitating factors to promote
organizational learning enhanced by ICT. Despite the high use which
employees make of ICT in their autonomous learning practices, it is
unanimous the perception that they are not taking full advantage of these
resources, particularly some Web 2.0 tools and even more Web 3.0.



If you focus on developing products, sooner or later your competition will imitate you or surpass you.

If you focus on developing people, competition will never reach you, because each person is unique.

Lee Cockerell, ex-vice president of Walt Disney World
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Capitulo 1

Introducéao

Numa economia cada vez mais assente no conhecimento e na inovagiao, a manutencio da
competitividade organizacional e da empregabilidade dos individuos depende, cada vez mais,
da capacidade continua em renovar conhecimento, aprender e trazer para os neg6cios novas
ideias para produtos, servicos, métodos organizacionais e formas de comunicacdo e
promoc¢do. A educacdo formal, embora fundamental para desenvolver nos individuos as
competéncias criticas para o trabalho e para a vida no século XXI, tem de oferecer formatos
mais flexiveis e estratégias de aprendizagem mais relevantes para responder a contextos de
rdpida mudanca, assumindo um paradigma central a aprendizagem ao longo da vida
(Redecker et al., 2011), em particular as dindmicas de aprendizagem informais, que resultam
de experiéncias de aprendizagem dos individuos, em situagdes ndo intencionais, ndo
organizadas, seja no trabalho, em casa ou em situa¢des de lazer, como definido pela OCDE
(2010). A evolucdo das Tecnologias de Informag¢do e Comunicagdo (TIC), em particular das
ferramentas sociais da Web 2.0 muito tem contribuido para o desenvolvimento de novas
formas de aprender, mais rapidas, contextualizadas, colaborativas e adequadas a diferentes
estilos de aprendizagem e necessidades de individuos, grupos e comunidades.

Neste primeiro capitulo apresenta-se o contexto em que o presente estudo se insere,
através de um percurso pelos desafios sociais, econdmicos e politicos atuais, em particular no
que se refere ao cendrio europeu, e pelas consequéncias que dai advém em termos de
qualificacdes das pessoas e das organizacoes. A compreensdo deste contexto conduz a
reflexdo sobre o papel da aprendizagem formal e informal e do potencial das TIC na melhoria
da criatividade interna, da resolucdo de problemas, da vigilancia, da comunicacdo e do
desenvolvimento de competéncias, instrumentos fundamentais para a competitividade e
sobrevivéncia das organizagdes. O capitulo culmina nas questdes e objetivos da investigacdo e

na apresentacao da estrutura do documento.

1.1 Contexto do Trabalho

Vivemos um periodo de mudanga, com grandes desafios sociais, econdmicos e politicos. Se,
por um lado, assistimos a afirmacio de economias como o Brasil, a Rissia, a India ou a China
(BRIC), com uma crescente aposta em qualificagdes superiores, assistimos, por outro, a uma
Europa a enfrentar uma crise que, aliada ao envelhecimento da populacdo e a falta de

graduados (em menor nimero do que regides do mundo como os EUA ou o Japdo) tem



provocado danos nas suas estruturas econdmicas. Ultrapassar esta crise e garantir a
competitividade implica compreender as alteragdes estruturais do mercado de trabalho
relacionadas com fenémenos como a globalizacdo, a estrutura demografica da populacdo
ativa e os avancos na tecnologia, e o seu impacto nas dindmicas organizacionais, em

particular nas qualificagdes das pessoas (Redecker et al., 2011).

1.1.1 Globalizac&do e Mercado de trabalho

A concorréncia das economias emergentes (BRIC), com uma populacdo em idade ativa
crescente e uma aposta cada vez maior em inovagao, coloca a Europa a competir a uma escala
global, em particular com as economias mais jovens, obrigando as suas empresas a
modernizar os seus processos, a desenvolver métodos de producdo mais eficazes, a trabalhar
novos mercados e formas de relacionamento com clientes, fornecedores e parceiros na
construcdo de produtos e servicos mais inovadores ou mesmo a desenvolver o negécio digital.

0 mercado de trabalho apresenta novas dindmicas, exigindo forgas de trabalho globais e
virtuais, capazes de trabalhar de forma colaborativa, multicultural e a distancia. Neste
contexto de mudanca e renovacgao, os trabalhadores vém-se obrigados a mudar os seus perfis
diversas vezes ao longo da vida, com muitas tarefas a tornarem-se obsoletas e novas func¢oes
a emergir continuamente. Em consequéncia, as competéncias adquiridas por via da educacio
formal parecem ndo ser suficientes para responder as rapidas e continuas mudancas dos
negocios, realidade que traz desafios ao sistema de ensino, em particular as universidades,
para que trabalhem de forma mais préxima com os mercados, mas também as pessoas e
empresas, para que invistam numa aprendizagem continua, ao longo da vida (Redecker et al.,
2010).

Apesar da concorréncia global e da crise europeia, o Centro Europeu para o
Desenvolvimento da Formacao Profissional (CEDEFOP) prevé, em 2020, um aumento de sete
milhdes de novos empregos na Europa, em relacdo a 2010, e cerca de setenta e trés mil novas
oportunidades, em resultado da substitui¢do de trabalhadores por motivos de reforma ou por
mudang¢a de emprego, sendo a procura de competéncias centrada em areas intensivas em
conhecimento (Figura 1). Simultaneamente preveé-se a diminui¢do da procura de pessoas com
baixas qualificagdes, o que obriga, desde ja, a desenvolver estratégias de recapacita¢do destes

individuos (Cedefop, 2010).
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Figura 1 - Previsdo da procura de competéncias na Europa, em 2020 (Cedefop, 2010)

No que se refere a mdo de obra disponivel, 0 mesmo organismo prevé o aumento de
pessoas com qualificagdes superiores de 28%, em 2010, para 35% em 2020, e uma
diminuicdo de pessoas com qualifica¢bes mais baixas de 22% para 15%, devido, por exemplo,

ao elevado niimero de pessoas a atingir a idade de reforma (Figura 2).
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Figura 2 - Previsdo das competéncias da forca de trabalho com idade superior a 15 anos (EU 27+)
(Cedefop, 2010)

Para promover uma melhor adequacdo entre a oferta e a procura de mao de obra, e uma
mais transparente comunicagio entre trabalhadores e empregadores, o relatério da Comissao
Europeia “The Future of Learning: Preparing for Change” alerta para a necessidade de uma
aposta nas qualificacbes e na validacdo de competéncias da populacdo, em particular as

adquiridas pela via ndo-formal e informal (Redecker et al, 2011; OCDE).



1.1.2 Envelhecimento da populacéo e for¢ca de trabalho intergeracional

Apesar do crescimento da populacdo mundial, a natalidade nos paises desenvolvidos tem
vindo a diminuir e a esperan¢a média de vida a aumentar, estimando-se uma percentagem de
populagdo acima dos 60 anos significativamente maior na Europa do que noutras regides do
mundo. Vive-se hoje um periodo tnico na histéria, com quatro gera¢des em idade ativa, muito
diferentes no que respeita a experiéncias de vida, niveis de formacgao, posturas e atitudes face
ao mercado de trabalho. Hart (2008) descreve-as da seguinte forma:

= Veteranos (nascidos entre 1925-1945): cresceram em tempos de grandes dificuldades
econdmicas, o que os tornou disciplinados e obedientes. Colocam o trabalho antes do
prazer, sdo trabalhadores esforcados, leais e dedicados. Alguns dos mais novos desta
geracdo ainda se encontram a trabalhar;

= Baby boomers (nascidos entre 1946-1964): cresceram num periodo de prosperidade
econdmica, no poés Il Guerra Mundial, em familias nucleares cujas maes estavam em casa
a tomar conta dos filhos. Sdo competitivos, otimistas e focados na realizacdo pessoal. A
profissdo define-os, vivem para trabalhar, gostam de se sentir valorizados e sacrificam
muitas vezes a familia face ao trabalho. Esta geracdo dominou a forca de trabalho por
muitos anos e, muitos, tém hoje cargos relevantes;

= Geracgdo X (nascidos entre 1965-1979): cresceram em diferentes circunstincias. Para
muitos, ter pais divorciados ou as maes a trabalhar era normal, o que lhes proporcionou
elevada capacidade de resiliéncia, autonomia e adaptabilidade. Levam o emprego a sério
e adotam abordagens pragmaticas na maneira de fazer as coisas. Trabalham para viver,
ndo vivem para trabalhar, encontrando formas de acomodar familia e trabalho;

= Geracgdo Y (nascidos entre 1980-1995): é a geracdo mais jovem do mercado de trabalho,
também conhecida por Millenials. Sdo os filhos dos baby boomers. Cresceram com muita
atencdo dos seus pais, o que os faz apresentar um elevado nivel de confian¢a. Passaram
mais tempo no sistema de ensino do que qualquer outra geracdo e viveram em tempos de
prosperidade econdmica. Ddo muita importancia aos amigos, mantendo uma grande rede
a sua volta. Gostam de questionar e de trabalhos flexiveis para terem tempo para si e ndo
temem mudar de emprego quando este ndo corresponde as suas expectativas. Para eles,
o trabalho é um meio para atingir um fim, ndo a sua identidade. Tendem a ser criativos,
empreendedores, procuram experiéncias diversificadas, mais do que carreiras.

Esta breve descricio mostra a diversidade de posturas, atitudes e formas de pensar de
pessoas que, hoje, trabalham lado a lado. O facto da Geragao Y ser tdo diferente das anteriores

veio obrigar as organizacdes a uma mudan¢a na forma de recrutar, gerir e desenvolver os



seus recursos humanos. Para os seus membros, bem como para os da geracido seguinte
(Geracdo Z, nascidos depois de 1996), prestes a entrar no mercado de trabalho, a tecnologia
tem tido uma presenca constante nas suas vidas. Prensky (2001) utilizou o termo “nativos
digitais” para se referir a estas geracdes e, em oposicdo, o termo “imigrantes digitais”,
referindo-se as geragdes anteriores que aprenderam a utilizar a tecnologia, mas que a usam
de forma muito diferente. Para as geracdes Y e Z, tecnologias como a Internet, os jogos de
computador, os smartphones, os tablets, os MP3, os iPods ou as ferramentas sociais fazem
parte do seu normal dia a dia, o que as leva a pensar e a processar informag¢do de forma
diferente das geracdes anteriores. Trabalharem, em conjunto, gera¢des tdo distintas, em
especial no que se refere a literacia digital, coloca desafios a performance, ao
desenvolvimento de competéncias e a retencdo de talentos nas organizagdes, aspeto ainda
mais relevante quando se prevé que, em 2025, as novas geragdes representem mais de 50%
da forga de trabalho (Figura 3).
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Figura 3 - Previsdo da forga de trabalho por geragdes (U.S. Census Bureau)

1.1.3 Evolucéo e impacto datecnologia

A tecnologia tem tido um rapido crescimento nos ultimos anos, quer em termos de
dispositivos, quer de servicos e aplicacdes, sendo expectavel que este crescimento se
mantenha no futuro. A titulo de exemplo, no inicio de 2008 existiam cerca de 3 milhdes de
dispositivos mdveis Apple iPhone no mundo, enquanto no final de 2013 ja existiam mais de
mil milhdes de smartphones e mais de 420 milhdes de dispositivos Apple iPhone. De igual
forma, a rede social Facebook tinha, em 2004, cerca de um milhao de utilizadores, enquanto
em 2014 este valor ja ultrapassava os mil milhdes (Schwartz, Bersin & Pelster, 2014)™

A evolugdo da Web para uma plataforma mais participativa, apelidada por O’Reilly (2005)
de Web 2.0, veio permitir a criacdo massiva de conteidos Web por todos, especialistas e

populagio em geral. Ferramentas como blogues, wikis, redes sociais, de partilha de

1 Em Portugal contabilizam-se cerca de 4,7milhdes de utilizadores, segundo dados do facebook disponiveis em
, consultado em 3 de abril de 2015


https://facestore.pt/estatisticas-facebook.php

documentos e videos, entre outras, tornaram os utilizadores nao s6 elementos ativos na
selecdo, consumo e gestdo da informac¢do, mas também na sua criacio e partilha (prosumers),
promovendo a proliferacdo de comunidades dindmicas e informais baseadas na Internet.
Embora nao haja uma visido unificada da evolucdo da web, o termo Web 3.0 é utilizado para
se aludir a proxima geracdo. Wheeler (2010) considera a Web 1.0 a web da informacao, a
Web 2.0 a web social e a Web 3.0 a web semantica, baseada em agentes inteligentes, sistemas
de recomendacao, uso intensivo de dispositivos mdveis e de servicos na cloud, na realidade

aumentada e visualiza¢do 3D, como mostra a Figura 4.
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Figura 4 - Evolucdo da Web (adaptado de Wheeler, 2010)

Assiste-se, assim, a um crescente relacionamento ndo s6 de pessoas como da propria
informacdo, voltado para: a utilizacdo da linguagem natural no processo de classificacdo da
informacao, através de folksonomies ou de mecanismos de anota¢do semantica suportados em
ontologias?, aproximando cada vez mais pessoas e tecnologia; para a visualizacdo de
informacdes aprimorada pela ligacdo e clustering de conceitos e a sua interpretacao
potenciada por técnicas avancadas de analises de dados, em particular de big data; e para o
uso de dispositivos mdveis e servigos da cloud para aceder a conhecimento de forma mais
relevante e contextualizada, a qualquer hora, em qualquer lugar, proporcionando uma
experiéncia rica de utilizacao.

O desenvolvimento tecnoldgico, a reducdo dos custos e a melhoria do acesso as
tecnologias tém sido drivers para a mudanca da estrutura e requisitos dos empregos,

permitindo novos processos de producio e determinando as competéncias exigidas a for¢a de

2 Modelo de dados que estabelece relagdes entre conceitos de um dominio.



trabalho (Redecker et al,, 2011). Este desenvolvimento tem tido impacto na forma de viver,
aprender e trabalhar, afetando drasticamente as organizacoes e atenuando, até, as fronteiras
da vida profissional-pessoal (Meister & Willyerd, 2010). A tecnologia potencia, hoje, ndo s6 o
que se aprende, como também a maneira como se aprende, oferecendo condi¢des para uma
aprendizagem rica, através da partilha, da colaboracdo, da comunicacao, da participacgdo, da

experiéncia, do suporte de pares e, ainda, do divertimento (Ramos, 2007).

1.1.4 A Estratégia Europa 2020

Para responder aos desafios que a Europa enfrenta, a Comissdao Europeia lancou, em
Margo de 2010, a estratégia Europa 20203, um plano a dez anos com o propésito de fomentar
o crescimento inteligente, sustentavel e inclusivo. A estratégia assenta em sete iniciativas,
apresentadas na Tabela 1, onde a educacdo, a formacdo, o conhecimento, a investigacdo, a

inovacdo e a tecnologia estdo muito presentes (Comissao Europeia, 2010a).

Tabela 1 - Pilares da estratégica Europa 2020 (Comissdo Europeia, 2010a)

= Agenda digital: acesso a Internet de alta velocidade, criacio de mercado Unico de
conteddos e servigos online, aumentar os apoios nos dominios das TIC e estimular a sua
inovacdo em todos os setores econémicos, promover o acesso e adoc¢do das TIC por
todos os cidaddos, aumentando a competéncia digital e a acessibilidade;

= Unido da inovagdo: desenvolver uma agenda de inovag¢do, melhorar as condi¢cdes para
que as empresas inovem, lancem parcerias europeias de inovagdo, reforcem os
instrumentos de apoio a inovagio, promovam parcerias do conhecimento e reforcem a
articulacao entre o sistema educativo, as empresas e a investigacado e inovagao;

» Juventude em movimento: melhorar os programas de mobilidade para estudantes e
investigadores, acelerar a modernizacido do ensino superior, promover o
empreendedorismo, o reconhecimento da aprendizagem ndo formal e informal e a
reducdo do desemprego jovem.

= Eficiéncia em termos de recursos: maior eficiéncia do aparelho produtivo e do consumo
de recursos, aumentar a utilizacdo das fontes de energia renovaveis;

= Politica industrial para a globalizacdo: melhorar o ambiente empresarial, em especial
das PME, e apoiar o desenvolvimento de uma base industrial forte e sustentavel para
enfrentar a concorréncia mundial.

= Novas qualificacdes e novos empregos: modernizar os mercados de trabalho e capacitar
as pessoas desenvolvendo as suas qualifica¢des ao longo da vida, com vista a aumentar
a participagdo no mercado de trabalho;

» Luta contra a pobreza: assegurar uma ampla distribuicdo dos beneficios do crescimento
e emprego para que as pessoas em situacdo de pobreza e de exclusdo social possam

viver dignamente e participar ativamente na sociedade.

3 , consultado em 30 de maio de 2015


http://ec.europa.eu/europe2020/index_pt.htm

A estratégia Europa 2020 destaca o papel do capital humano e da inovagdo na
revitalizacdo e competitividade, reconhecendo os trabalhadores como responsaveis por
trazerem para as organizagoes ideias, investigacdo, desenvolvimento e inovag¢do. Capacitar as
pessoas com competéncias chave e transversais adequadas as necessidades atuais e futuras

do mercado de trabalho é, por isso, essencial.

1.1.5 Competéncias para o século XXI, aimportancia da competéncia digital

0 Conselho Europeu definiu, em 2006, oito competéncias essenciais para a cidadania ativa,
inclusao social e emprego (Comissao Europeia, 2006):
= Comunica¢do na lingua materna
= Comunicacdo em linguas estrangeiras
= Competéncia matematica e competéncias basicas em ciéncias e tecnologia
= Competéncia digital
= Aprender a aprender
= Competéncias sociais e civicas
= Espirito de iniciativa e espirito empresarial
= Sensibilidade e expressdo culturais

Estas competéncias, igualmente importantes e interligadas, sdo definidas como uma
combinacdo de conhecimentos, aptiddes e atitudes que contribuem para uma vida bem-
sucedida na sociedade do conhecimento.

O crescente impacto das tecnologias no mundo do trabalho torna a competéncia digital
fundamental no contexto da aprendizagem e da empregabilidade no século XXI, tendo sido
considerada pela Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdémico (OCDE) uma
“life skill” tdo importante como a literacia ou a numeracia (Ferrari, 2013).

Na Recomendagdo do Parlamento Europeu de 18 de Dezembro de 2006 sobre as
competéncias essenciais para a aprendizagem ao longo da vida, a competéncia digital é
descrita como “a utilizagcdo segura e critica das tecnologias da sociedade da informagdo (TSI)
no trabalho, nos tempos livres e na comunicacdo. E sustentada pelas competéncias em TIC: 0 uso
do computador para obter, avaliar, armazenar, produzir, apresentar e trocar informacées e
para comunicar e participar em redes de cooperacdo via Internet” (Comissao Europeia, 2006).
A competéncia digital ¢, assim, composta por conhecimentos e aptiddes relacionados com as
oportunidades e riscos que as tecnologias oferecem no que se refere a partilha de informacao,
colaboracdo em rede, aprendizagem, investigacdo, apoio a criatividade e inovacdo e a

consciéncia das questdes ligadas a capacidade de avaliar criticamente a validade e fiabilidade



da informacdo. E, por isso, uma competéncia transversal com elevado impacto no
desenvolvimento de todas as outras competéncias.

De acordo com uma revisdo levada a cabo por Santos (2013), o conceito de competéncia
digital surge na literatura associado a diferentes termos como “ICT literacy”, “Internet
literacy”, “network literacy”, “media literacy”, “information literacy” ou “digital literacy”. Com o
propoésito de desenvolver um entendimento conceptual da competéncia digital, clarificar
diferentes nog¢des e reconhecer os principais elementos necessarios a competéncia digital na
sociedade atual e futura, foi realizada pela Comissdo Europeia, através do Joint Research
Centre - Institute for Prospective Technological Studies (JRC-IPTS), a iniciativa “Mapping
Digital Competence: Towards a Conceptual Understanding” conduzida por Ala-Mutka (2011).
Neste trabalho é proposto um modelo da competéncia digital organizado em trés blocos:
conhecimentos e aptiddes instrumentais; conhecimentos e aptidées avancadas; e atitudes.
Numa iniciativa posterior conduzida em 2013 também pelo JRC-IPTS (Ferrari, 2013), a
competéncia digital é organizada em cinco areas centrais (informagdo, comunicacgdo, criagdo
de conteuldos, seguranca e resolucio de problemas) e trés niveis de proficiéncia (A - basico, B
- intermédio e C - avancado).

Ambas as propostas consideram que a utilizacdo da tecnologia, por si s6, ndo desenvolve
competéncias digitais avancadas, essenciais para tirar o maximo partido das ferramentas
disponiveis. A falta destas competéncias pode aumentar a exclusio social, reduzir o acesso a
iguais oportunidades e colocar os utilizadores em situacées de risco, por falta de
conhecimentos sobre como utilizar a tecnologia de forma segura. Hargittai (2002) refere-se a
“digital divide” e a “participation gap” considerando as diferencas na utilizacdo eficaz dos
recursos da Internet. Se, até ha pouco tempo, a preocupacdo dominante era com a garantia de
oportunidades de acesso, atualmente é com a capacitacio para a sua utilizacio, permitindo as
pessoas aplicar diferentes ferramentas a diferentes contextos, pessoais e profissionais, e
participar ativamente na vida social e econdmica.

Consciente das novas competéncias necessarias para enfrentar os desafios do século XXI,
em particular no que se refere a competéncia digital, a Unido Europeia (EU) tem langado
diversas iniciativas para favorecer a correspondéncia entre a oferta e a procura, facilitar o
entendimento entre empregadores e trabalhadores e fomentar a proximidade entre
universidades e mercado de trabalho. Destaca-se a iniciativa “Novas competéncias para novos

empregos”* que, entre outras, inclui a medida “ESCO - Taxonomia das qualificag¢des,

4 , consultado em 30 de maio de 2015


http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=822&langId=pt

competéncias e profissdes europeias”®, onde se descrevem as principais competéncias para
determinadas profissdes e onde se observam elementos da competéncia digital no ambito das
competéncias transversais.

Outra iniciativa, lancada em Marco de 2013 e integrada na estratégia Europa 2020 no
ambito da Agenda Digital, é a iniciativa “Grand Coalition for Digital Jobs"®, que resulta da
colaboragdo entre parceiros politicos, sociais, universidades e lideres de empresas privadas
como a Adobe, o Facebook, a Google, a Microsoft ou a Cisco, com o objetivo de estimular mais
jovens a desenvolver competéncias avangadas em TIC, permitindo responder as necessidades
futuras de recursos qualificados nestas areas. Pretende, ainda, promover o uso intensivo de
TIC, através da modernizacao dos curricula das escolas e universidades, da aposta intensiva
de formacdes suportadas em TIC nas empresas, da promocdo de mobilidade entre

trabalhadores TIC ou mesmo da certificacdo de competéncias (Comissdo Europeia, 2013)".

1.1.6 Novas formas de aprender

Neste contexto de rapida mudanga, com uma economia cada vez mais assente no
conhecimento e na inovacdo, torna-se essencial que os individuos desenvolvam ndo sé
competéncias técnicas, mas também transversais, relacionadas com o pensamento critico, a
criatividade, a capacidade de aprender a aprender e competéncias avancadas em TIC, para
garantir a sua atualizacdo e empregabilidade ao longo da vida. De igual forma, é necessario
que as organizacdes desenvolvam mecanismos de renovacdo de conhecimento e
requalificagdo, que lThes permitam elevados niveis de desempenho e agilidade na mudanca.

E preciso, pois, pensar em novas formas de aprender, que considerem a evolugio
tecnoldgica, as necessidades dos negdcios e as diferentes motivagdes e niveis de literacia dos
individuos. O relatério do JRC “The Future of Learning: New Ways to learn New Skills for
Future Jobs” propde uma visdo da aprendizagem baseada em trés principios (Figura 5):

personalizacdo, colaboracdo e “informalizacao” (informalisation) (Redecker et al, 2010).

5 , consultado em 01 de junho de 2015

6 , consultado em 01 de junho de 2015

7 Portugal aderiu a esta iniciativa com a constituicdo da “Coligacdo Portuguesa para a Empregabilidade Digital”, em
29 de Abril de 2015, responsavel pela Estratégia Nacional e Plano de A¢do para a Empregabilidade Digital
2015-2020 - , consultado em 01 de junho de 2015
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Figura 5 - Mapa conceptual do desenvolvimento profissional
(Redecker etal.,, 2011)

Personalizacio: E essencial que as pessoas assumam uma maior responsabilidade pela
melhoria das suas competéncias, mas cabe também as organizacées a promocdo de um
ambiente e cultura de valorizacdo e incentivo a participacdo das pessoas em iniciativas de
aprendizagem. Para uma maior correspondéncia entre as necessidades das organizacdes e as
competéncias dos seus colaboradores, é necessario que estas se envolvam ativamente no
desenho de dinamicas de aprendizagem mais significativas e ajustadas as competéncias
individuais, niveis de proficiéncia, estilos de aprendizagem, constrangimentos de tempo,
requisitos do trabalho ou mesmo no desenho de planos de carreira dos seus colaboradores.
Isto implica desenhar estratégias pedagogicas que coloquem mais ao centro as pessoas e
menos os conteudos. Neste sentido, as TIC podem apresentar-se como um contributo valioso,
proporcionando o acesso a diferentes contetidos (e.g. videos, textos, jogos, simuladores),
ajustados a diferentes estilos de aprendizagem, disponiveis em qualquer lado e a qualquer
hora, através de qualquer dispositivo (PC, tablet, smartphone), permitindo o contacto entre
pares fisicamente proximos ou distantes. Como refere Rosenberg (2008) “Employers aren’t
just saying «bring the training to me» but they are also saying «let me define what learning is
for me». This means that to meet the learning and performance demands of 21st century
workers, we need to let them take control of what they learn, where they learn, and from whom

they learn.”

Colaboragdo: A aprendizagem colaborativa encoraja dindmicas como falar, colocar
questdes, ouvir, corrigir e ser corrigido, estar aberto a criticas, trabalhar com outros para
encontrar solugdes, potenciando ambientes menos hierarquicos e competitivos e mais
cooperativos, interativos e socialmente envolventes. As relacdes profissionais caracterizam-
se, cada vez mais, pela troca de conhecimentos entre colegas e pares com diferentes
experiéncias e idades, o que permite aos trabalhadores mais jovens a internalizacdo do

conhecimento tacito dos mais velhos e a estes a renovacdo de conhecimentos e ideias
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partilhadas pelos mais jovens. Siemens (2006) refere que a Ultima década alterou a forma
como consumimos, autenticamos e validamos conhecimento. Para o autor, o conhecimento
existe no individuo, mas reside no coletivo e por isso defende que o conhecimento e a
aprendizagem se estabelecem por conexdes, ligacdes em rede com pessoas com interesses
semelhantes, reforcando a importancia das redes de conhecimento conectivistas, por
oferecerem diversidade, autonomia, interatividade e abertura. As TIC podem contribuir de
forma muito significativa na colaboracdo, permitindo o desenvolvimento de redes pessoais,
profissionais e comunidades de pratica, a realizacdo colaborativa e cooperativa de projetos e

a cocriacao de conhecimento.

“Informalizacdo” (Informalisation): A diferenca entre as competéncias formalmente
adquiridas e as necessidades do mercado de trabalho exige uma aposta continua na
aprendizagem ao longo da vida, sendo essencial o reconhecimento e validacdo das
competéncias adquiridas ao longo da vida ndo-formais e/ou informais. Como refere a
Comissdo Europeia (2010b, p.24), “Most education and training systems, and the labour
market, are still largely based on the ‘linear’ assumption that most people will first go to school,
then move onto vocational education or university, and then go to work and finally, retire. This
reflects neither the needs of employees and employers nor today’s reality: formal and informal
education and training, taking place in work, at the workplace and, increasingly, in digital
environments. This continuing skill acquisition is just as important as initial education and
training, especially given both demographic trends and the continuing need to up-skill and re-

skill throughout the working life”.

1.1.7 O contexto portugués
Formacgado e Aprendizagem ao Longo da Vida

Apesar do esforgo realizado nas ultimas décadas, em Portugal, para qualificar a for¢a de
trabalho verifica-se, ainda, um atraso face a paises mais desenvolvidos, fruto das baixas
qualificagcdes da populagdo ativa, do elevado abandono escolar e da saida escolar precoce
(Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social, 2007), o que dificulta a competitividade
das organizacdes e do Pais. Diversas iniciativas tém sido conduzidas para melhorar este
cendrio, tais como tornar o 122 ano de escolaridade o minimo obrigatorio, aumentar as vias
profissionalizantes ou apostar na valorizacdo das competéncias adquiridas por via da

educacdo, da formacao, da experiéncia profissional, entre outras.
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No que diz respeito a formacdo profissional, o Catalogo Nacional de Qualificacdes®, gerido
pela Agéncia Nacional para a Qualificacdo e o Ensino Profissional (ANQEP)°, tem-se
apresentado como um instrumento de gestdo estratégico de qualificacbes de nivel ndo
superior, ao reunir informacdo sobre todas as formacdes promovidas em Portugal pelas
entidades devidamente certificadas. Este catdlogo, em constante crescimento para responder
as necessidades reais das empresas e do pais, permite as pessoas, ao receber formacido
certificada, que esta seja adicionada a sua caderneta individual de competéncias!®, uma
iniciativa que “permite pois aos individuos apresentar de forma mais eficaz, clara e
transparente as formagdes e competéncias que foram adquirindo ao longo da vida, bem como
aos empregadores apreender de modo mais fdcil a adequagdo das competéncias dos candidatos
aos postos de trabalho.” (Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social, 2007, p. 9166)

A operacionalizacdo do catidlogo de qualificagbes e da caderneta individual de
competéncias s6 é possivel devido a certificacdo de grande parte das entidades formadoras
nacionais. O processo de certificacdo, incentivado pelo facto de grande parte das formacoes
profissionais serem financiadas por dinheiros publicos, tem permitido elevar os padrdes de
qualidade dos servigos de formacgdo, quer em termos pedagégicos, quer administrativos e
organizacionais. “A certificagcdo da entidade formadora é um reconhecimento global da
capacidade de a entidade executar formagdo, concedida por dreas de educagdo e formagdo nas
quais desenvolve a sua oferta formativa” (Sousa & Costa, 2014, p. 26).

O sistema de acreditagdo/certificacdo de entidades formadoras, permitiu, até 2010,
acreditar quase 700 organizagdes e, de 2010 a 2015, certificar mais de 150*. Este processo
possibilita, ndo sé a entidades formadoras, mas também a empresas privadas, certificar os
seus processos formativos internos, ja que a formacao dos trabalhadores é uma obrigacao das
entidades empregadoras e um direito contemplado no Cédigo de Trabalho “O trabalhador
tem direito, em cada ano, a um niimero minimo de trinta e cinco horas de formagdo continua”
podendo esta ser “desenvolvida pelo empregador, por entidade formadora certificada para o

efeito ou por estabelecimento de ensino reconhecido pelo ministério competente e dd lugar a

8 , consultado em 03 de junho de 2015

9 , consultado em 03 de junho de 2015 - A ANQEP atua sob a tutela do Ministério da
Educacdo e Ciéncia conjuntamente com o Ministério da Solidariedade, Emprego e Seguranca Social, e em
articulagdo com o Ministério da Economia.

10 , consultado em 03 de junho de 2015

11 O sistema de acreditagio vigorou, de 1997 a 2010, tendo sido criado no ambito do Instituto para a Inovagdo na
Formagdo (INOFOR), mais tarde designado por Instituto para a Qualidade na Formagao (IQF). Em 2007, foi
integrado na Direcdo Geral do Emprego e Relagdes do Trabalho (DGERT), através da Dire¢do de Servicos de
Qualidade e Acreditacdo (DSQA). Em 2010 passou a designar-se de sistema de certificacdo -

, consultado em 03 de junho de 2015
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emissdo de certificado e a registo na Caderneta Individual de Competéncias nos termos do
regime juridico do Sistema Nacional de Qualificacées.” 2

Com o objetivo de incentivar a formacao, o governo portugués criou, em agosto de 2015, o
cheque-formacdo, uma “modalidade de financiamento direto da formagdo a atribuir as
entidades formadores, aos ativos empregados e aos desempregados inscritos na rede de Centros
de Emprego e Centros de Emprego e Formagdo Profissional do Instituto do Emprego e
Formagdo Profissional, 1.P., que, visando o incentivo a formagdo profissional, é um instrumento
potenciador da criagdo e da manutengdo do emprego e do reforco da qualificagdo e
empregabilidade” (Ministério da Solidariedade Emprego e Seguranca Social, 2015, p.5340).
Esta iniciativa, de carater experimental, visa corresponsabilizar os diversos atores a procurar
formacao, de acordo com a sua estratégia de posicionamento, objetivos de empregabilidade e
desenvolvimento profissional, tendo em conta as necessidades do mercado de trabalho. Do
ponto de vista das entidades empregadoras, permite financiar parcialmente a formac¢do dos
seus trabalhadores, desenvolvendo percursos de formacdo adequados, melhorando a sua
empregabilidade, produtividade e competitividade. Este financiamento é indireto e prende-se
com a frequéncia da formacdo pelos seus trabalhadores. Do ponto de vista dos ativos
empregados, a medida visa financiar parcialmente os encargos resultantes da frequéncia de
formacado por iniciativa individual, responsabilizando-os pela sua trajetoria de qualificacao
(montante maximo de 175€, num periodo de dois anos). Para os desempregados, a medida
visa reforcar a disponibilidade das ofertas de formacido, estimulando o compromisso
individual associado a escolha do processo de qualificagdo (montante maximo de 500€, num

periodo de dois anos).

Uso das TIC e da Internet

De acordo com os resultados do “Inquérito a Utilizagcdo de Tecnologias da Informacgdo e da
Comunicacdo pelas Familias” (INE, 2014a) e do “Inquérito a Utilizagdo de Tecnologias da
Informacdo e da Comunica¢do nas Empresas” (INE, 2014b) publicados pelo INE, verifica-se,
em Portugal, uma crescente generalizagdo do acesso a Internet com ligacdo banda larga, por
parte das familias e das empresas. Contudo, muito parece haver ainda a fazer no que se refere
a literacia e competéncia digital.

No que se refere as familias, cerca de uma em cada trés familias portuguesas, com
individuos entre os 16 e os 74 anos de idade, nunca usou a Internet (média europeia 20%),

nao usufruindo do potencial que esta pode representar em termos de comunicagio,

12 , consultado em 08 de junho de 2015
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aprendizagem, lazer e participacdo na vida civica e social. Em termos de acesso, 64,9% das
familias tem ligacdo a Internet, das quais 63,9% tem ligacdo através de banda larga. Embora a
meédia europeia seja superior (76%), podemos concluir que as infraestruturas de acesso sdo
genericamente boas, ja que a quase totalidade das familias usufrui de banda larga. Os acessos
sdo realizados maioritariamente por portatil (88%) ou por dispositivos méveis (66%) e, cada
vez menos, por computador pessoal fixo (39%). Os dados demonstram que a medida que se
avanca na idade, o uso da Internet e do e-mail é menor, sendo este uso mais expressivo por
pessoas com ensino superior, estudantes e ativos empregados. Assim, as pessoas mais velhas,
com mais baixa escolaridade e desempregadas parecem encontrar-se em situa¢des mais
frageis. Segundo o Indice de Digitalidade da Economia e da Sociedade (IDES),* Portugal
apresenta baixos niveis de competéncias digitais basicas e reduzidos indices de utilizagdo de
servicos online. Com o propdsito de melhorar as competéncias digitais dos portugueses,
reduzir a infoexclusdo e, consequentemente, melhorar a inclusdo social, em especial de
pessoas em situacoes mais frageis e cujas competéncias ja ndo podem ser adquiridas pela via
da aprendizagem formal, a Fundacio para a Ciéncia e a Tecnologia (FCT) lancou, em 2015, a
Estratégia Nacional para a Inclusado e Literacia Digitais (ENILD), para o periodo entre 2015 e
2020, alinhada com iniciativas como Portugal 2020 ou a Agenda Portugal Digital 2020.
Relativamente ao uso das TIC pelas empresas portuguesas, também o acesso a Internet
parece ndo ser um problema, ja que 92% tem banda larga fixa e 66% banda larga mével. 39%
das empresas usam aplicacdes da Internet ou outras plataformas de comunicacdo proprias
para comunicar, criar e trocar conteddos online com clientes, fornecedores ou outros
parceiros de negocio. Destas, 93% usa redes sociais, 28% partilha contetddos online, 12%
utiliza blogues ou microblogues e 9% partilha conhecimento interno recorrendo a paginas
wiki. 25% das empresas portuguesas utiliza aplicagdes CRM para recolher informagdes de
fornecedores e clientes, sendo que 19% as analisa para poder realizar algum tipo de
marketing direcionado. As grandes empresas sdo as que afetam mais recursos humanos
especialista em TIC (74% grandes, 49% médias e 13% pequenas), as que mais investem em
formacdo TIC e as que usam a web social mais intensamente. Na realidade, as PME
portuguesas parecem ndo estar a conseguir tirar o maximo partido das TIC. O estudo
“Aprendizagem informal e utilizacdo das TIC nas PME Portuguesas”, coordenado por Norma
Rodrigues, da Associacdo Industrial Portuguesa e por Roberto Carneiro, da Universidade
Catolica/CEPCEP (Associacdo Industrial Portuguesa, 2010) concluiu que, em Portugal, sio

ainda escassas as organiza¢des com preparacado e difusdo das tecnologias, caracterizando de
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, consultado em 07 de setembro de 2015
, consultado em 07 de setembro de 2015
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“early adopters” as organiza¢cdes modernas, com pessoal altamente qualificado, com uma
cultura permanente de aprendizagem e evolucdo. O estudo demonstra que parece
predominar, nas PME portuguesas, a utilizacdo de tecnologias da Web 1.0, enquanto a
utilizacdo da Web 2.0 se mostra ainda incipiente. Os autores concluem, contudo, que o atraso
na adocdo de tecnologias mais avancadas oferece condi¢des para um salto qualitativo na
adocdo de tecnologias pioneiras, eliminando passos de adocdo incrementais. Parece
importante, pois, desenvolver estudos, no contexto nacional, focados no uso que estes “early-
adopters” fazem das TIC para suportar as suas praticas de aprendizagem, formais e informais,
identificando os beneficios e constrangimentos dessa utilizacao.

Para promover um uso mais intensivo das TIC nas praticas de aprendizagem e formacao,
algumas iniciativas tém sido levadas a cabo. Do ponto de vista normativo, importa referir a
publicacdo, em Junho de 2012, da norma portuguesa “NP4512:2012 Sistema de gestdo da
formacao profissional, incluindo aprendizagem enriquecida por tecnologia” 1, resultado do
Projeto Europeu de Transferéncia de Inovacdo Q-Cert-VET (Quality Certification for
Vocational Education and Training) e que pretende contribuir para a melhoria da formagio
profissional promovendo um uso mais eficaz da tecnologia para tal.

Outra iniciativa portuguesa pioneira, foi a criacao, em novembro de 2010, da rede nacional
Learning and Working Group (Lwg@pt)!¢, que integra membros de entidades publicas e
privadas, incluindo universidades, empresas, escolas de formacdo, autarquias e
administracdo publica, com o objetivo de proporcionar a partilha de experiéncias sobre o uso
das TIC, em particular da Web 2.0, em ac¢des de aprendizagem ao longo da vida, formais,
informais e ndo-formais, permitindo a sua disseminacido pela rede e até a sua “exportagido”

para os paises europeus.

Investigagdo, Desenvolvimento e Inovagdo

Portugal foi também pioneiro no desenvolvimento de uma familia de normas portuguesas
para a certificacdo da gestdo de IDI, em 2007, onde se inclui a “NP 4457:2007 Gestdo da
Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo” (IPQ - Instituto Portugués da Qualidade, 2007)
que define os requisitos de um sistema eficaz para a gestdo da IDI'". Suportada no “Modelo de
Interacdes em Cadeia: Um modelo para a economia do conhecimento”, desenvolvido por

Caracga, Ferreira, & Mendonca (2006), a norma estabelece que a inovacao resulta de

15 , consultado em 15 de junho de 2015

16 , consultado em 15 de junho de 2015

17 Apenas em 2013 foi publicada pela European Committee for Standardization (CEN) uma norma europeia para a
gestdo da inovacgdo “UNE-CEN/TS 16555-1:2013, the European Standard for Innovation Management”.
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interacbes entre competéncias nucleares da empresa e competéncias que caracterizam os
agentes da sua envolvente econdmica (Caraga et al, 2006), através de trés interfaces onde o
conhecimento circula e se transfere: mercado, organizagdo, ciéncia e tecnologia. A gestdo das
interfaces integra atividades como a analise do mercado, a vigilancia/previsdo/cooperagio
tecnolédgica, a promogdo da criatividade interna, a gestdo do conhecimento, a andlise de
problemas de clientes, a andlise interna e externa ou mesmo da propriedade intelectual,
atividades que, segundo o relatdrio da OCDE “Melhores competéncias, melhores empregos,
melhores condigdes de vida” (2014), embora possam ser promovidas pelas organizacoes,
devem ser desenvolvidas pelos préprios colaboradores, devendo ser-lhes proporcionada a
autonomia necessaria para desenvolverem os seus proprios métodos.

0 modelo subjacente a NP4457:2007 releva a importancia da aprendizagem continua e da
gestdo do conhecimento para a capacidade de inovagdo organizacional. Para Caraca, “A
inovagdo é a propriedade emergente do ciclo mudanga-aprendizagem. E o tempo que se demora
a aprender é, no fim de contas, o tempo da inovagdo. E através deste processo de aprendizagem
que se criam atitudes perante o risco e a mudanga.”'8

O “Guia de Boas Prdticas de Inovagdo” publicado pela COTEC Portugal - Associacdo
Empresarial para a Inovacao (2010) mostra diversos exemplos de como empresas
certificadas promovem a criacdo e partilha de conhecimento e de como neste processo se
potencia a aprendizagem individual, de grupo e organizacional. Segundo os resultados de um
estudo realizado por Gomes (2014) com 152 empresas portuguesas certificadas nesta norma,
a sua implementacao fomentou a criacdo de uma cultura organizacional de inovacdo e o forte

envolvimento dos recursos humanos.

1.2 Apresentacéo e pertinéncia do estudo

0 processo de inovacdo encontra-se fortemente ligado a capacidade do capital humano,
promovendo a renovag¢ado e criagdo continua de novo conhecimento. Mais do que a mera
aquisicao de informacdo, o conhecimento envolve a compreensao sobre como utilizar a
informacdo e processa-la de novas formas, sendo “Aprendizagem” o termo que descreve o
processo de estabelecer essas novas ligacdes (O'Connor, Delaney, & Bronner, 2013). As
organizagdes que conseguem transformar as suas competéncias em novas formas de resolver
problemas, aprendendo continuamente, conseguem mais facilmente adaptar-se a ambientes
altamente competitivos e de rapida mudanca. Senge (1990) considera as organizagoes

aprendentes (learning organizations) como as mais preparadas para estes cendrios.

18 “0O Modelo de Referéncia na Gestdo da IDI”, disponivel em
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Dados os desafios que as organizacdes hoje enfrentam em termos de
globalizacdo/competitividade, trabalho intergeracional e novas competéncias, em particular
a competéncia digital, é essencial que as organizacdes consigam promover cendrios de
aprendizagem relevantes e ajustados as necessidades dos seus colaboradores, motivando-os
para a participacdo, bem como para a partilha e colaboragdo, essenciais para o seu
desempenho pessoal, das equipas e, consequentemente, da organiza¢do. Perante a rapidez
com que o conhecimento hoje se torna obsoleto, mais importante do que uma adequada
gestao do conhecimento, é uma adequada gestdo da aprendizagem. Neste contexto, as TIC
podem contribuir de uma forma muito significativa permitindo a criagdo de cenarios mais
motivadores e ajustados as caracteristicas e necessidades dos individuos e grupos.

O desenho destes cendrios exige as organiza¢des, nomeadamente aos departamentos
responsaveis pela aprendizagem e desempenho, novas qualifica¢des, incluindo competéncias
técnicas relacionadas com o uso das tecnologias emergentes, competéncias pedagogicas,
organizacdo de processos formativos, formais e informais, e processos de
validacdo/acreditacdo, gestdo de comunidades, suporte a aprendizagens informais, estimulo
da curadoria interna, gestdo, disponibilizacdo de informacdo e recursos de aprendizagem
contextualizados (Ramos, 2007).

O presente estudo, centrado no tema “Aprendizagem Organizacional sustentada em
tecnologias de informacdo e comunicacdo”, pretende contribuir para uma melhor
compreensdo sobre a forma como as organizacdes e os seus colaboradores usam as TIC
atualmente disponiveis, em particular as ferramentas da Web 2.0, para desenvolver
atividades que potenciem a aprendizagem nos diferentes niveis da organizacdo. Como
contexto para a realizacdo do estudo, optou-se por escolher organizagdes orientadas para a
inovacdo, em particular para inovacgdes de ciclos curtos, isto é, que necessitem de desenvolver
e lancar novos produtos ou servigos com cadéncias regulares e em curtos espacos de tempo,
pelo facto de terem uma necessidade constante de atualizacdo de saberes, competéncias e
conhecimentos, de se manterem a par da evolucdo do mercado e da tecnologia, estimulando a
geracdo continua de novas ideias.

Espera-se que estas organiza¢cdes usem intensamente as TIC nas suas rotinas, quer para
atividades relacionadas com a producado, quer para atividades focadas na aprendizagem e
transferéncia de conhecimento. De igual forma, espera-se que os colaboradores se assumam
como elementos participativos na criacdo de valor, na construcdo e partilha de ideias,
desenvolvendo praticas autonomas de aquisicdo de conhecimento, em particular através das

ferramentas sociais da Web 2.0.
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0 estudo incide, assim, sobre duas organizacées com maturidade na implementacdo da
norma NP4457:2007 e que, de alguma forma, se destacam nas suas praticas de aquisicao,
codificacdo, transferéncia e utilizacdo do conhecimento. A realizagdo de dois estudos
pretende clarificar se as praticas sdo influenciadas pelo tamanho da organizagao.

Assim, observam-se os processos de aprendizagem implementados, descrevendo as suas
praticas, as TIC que as sustentam e as percecdes dos participantes sobre os seus resultados,
avaliando potenciais diferengas nas perspetivas de colaboradores de diferentes géneros,
grupos etarios e responsabilidades na organizacao.

Por fim, considera-se que este trabalho proporciona uma oportunidade para as
organizacdes participantes aprenderem sobre a sua forma de aprender, considerado por

Argyris & Schon (1978) como double-loop learning.

1.3 Questdes e objetivos de investigacao

Perante a necessidade de as organizagbes se manterem competitivas e se distinguirem
pela via da inovacao, e reconhecendo a importancia do capital humano na geracdo de novas
ideias e conhecimentos e a influéncia das TIC disponiveis nos processos de aprendizagem e

gestdo do conhecimento, foi definida a questio orientadora desta investigacao.

“De que forma é que organizacdes orientadas para a inovacdo usam as Tecnologias de

Informacgdo e Comunicagdo nas suas praticas de aprendizagem?”

A partir desta questdo identificaram-se quatro questdes complementares:

1. Organizagdes orientadas para a inovacdo tém implementados processos e praticas de
aprendizagem sustentados em TIC?

2. Qual a percecdo dos Colaboradores sobre as TIC disponibilizadas pela Organizagdo para
as suas praticas de aprendizagem?

3. Os Colaboradores de organizacdes orientadas para a inovagdo mantém uma atitude
proativa no desenvolvimento auténomo do seu conhecimento, tirando partido das TIC?

4. A percecio dos responsaveis institucionais difere da dos Colaboradores sobre o impacto
das praticas de aprendizagem sustentadas em TIC?

Para responder as questdes de investigacdo, este trabalho propde-se conduzir dois
estudos de caso, tendo como objetivos:

= Relativamente as praticas Organizacionais:
o Identificar e descrever os processos implementados para promover a

Aprendizagem Organizacional, seja através de praticas formais ou informais;
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o Identificar e descrever os recursos TIC disponibilizados pelas organizagdes
para promover essas praticas;

o Caraterizar a experiéncia de utilizacdo e a avaliagdo dos colaboradores sobre
as TIC disponibilizadas para essas praticas, em termos de importancia e
utilidade;

o Compreender a percecao dos Responsaveis Institucionais e dos Colaboradores
face aos resultados dessas praticas para as Pessoas e para a Organizacao;

o Compreender a perce¢ao dos Responsaveis Institucionais e dos Colaboradores
sobre a importancia dessas praticas para a inovagdo e para a aprendizagem,
bem como a avaliacdo que fazem dos beneficios, riscos/problemas e fatores

necessarios a uma cultura de aprendizagem sustentada em TIC.

= Relativamente as praticas dos Colaboradores:

o Identificar e descrever as praticas realizadas por iniciativa prépria para
desenvolver novo conhecimento e encontrar solu¢des para problemas;

o Identificar as TIC utilizadas individualmente para desenvolver essas praticas;

o Identificar as competéncias de literacia digital reveladas pelos Colaboradores
na utilizacao de recursos TIC, em particular das ferramentas sociais da Web
2.0;

o Identificar eventuais diferencgas nas praticas e recursos TIC utilizados, entre
colaboradores de diferentes géneros, grupos etarios e responsabilidades na
organizacao.

Espera-se, assim, contribuir para uma melhor compreensao das iniciativas institucionais e
individuais, seus beneficios e dificuldades, no que diz respeito ao uso das TIC na

aprendizagem.

1.4 Estrutura datese

O presente trabalho est4 organizado em seis capitulos, referéncias bibliograficas, lista de
siglas, sete anexos e oito apéndices em formato eletronico. Nos anexos incluem-se os modelos
usados e criados para suporte ao processo de investigacido (sintese do Excellence Model
EFQM 2010, sintese da norma NP4457:2007 Gestdo da ID], carta de pedido de colaboracao,
protocolo de investigacao, acordo de confidencialidade, guido de entrevista e modelo de
questionario) e nos apéndices incluem-se os resultados da recolha de dados (transcri¢des das

entrevistas a responsaveis institucionais e das observacgdes realizadas aos sistemas de

20



informacao, bem como a andlise completa dos resultados do questionario online, aplicado a
Colaboradores de ambas as organizacdes).

De seguida, descrevem-se sucintamente os capitulos da tese.

Neste primeiro capitulo - Introducio - descreveu-se a problematica e o contexto do estudo,
culminando na apresentacdo das questdes e objetivos da investigacao.

No segundo capitulo - Revisdo do Estado da Arte - é feita uma revisdo da literatura em
torno de dois temas centrais: o primeiro, focado na aprendizagem e gestdo do conhecimento
nas organizagdes, aborda a forma como se aprende nas organiza¢des, os tipos de
conhecimento e a sua institucionalizacdo, a mudanga, os processos e praticas de
aprendizagem e os desafios para os departamentos de aprendizagem e desempenho; o
segundo, foca as TIC na promocdo da aprendizagem organizacional, apresentando a sua
evolucdo historica, percorrendo as principais ferramentas hoje disponiveis com potencial
para a aprendizagem e perspetivando a sua evolucao.

No terceiro capitulo - Metodologia - apresenta-se o processo de construcdo do modelo de
analise, ou seja, os conceitos, dimensdes, componentes e indicadores considerados no estudo.
O capitulo conclui com a apresentagdo da investigacdo do tipo misto, caracterizacdo dos
instrumentos e descricio dos procedimentos adotados na fase de recolha, tratamento e
analise de dados.

No quarto capitulo - Estudo de caso A: Grande Empresa - e no quinto capitulo - Estudo de
caso B: PME - apresentam-se os resultados da investigacdo empirica realizada numa grande
empresa e numa PME, respetivamente, de acordo com os instrumentos de recolha definidos.

No sexto capitulo - Conclusdes - procura dar-se resposta as questdes de investigacao,
cruzando os resultados obtidos nos diversos instrumentos de investigacdo e, sempre que
possivel, relacionando-os com a revisdo da literatura realizada. Neste capitulo sdo ainda
apresentadas algumas reflexdes sobre a forma como decorreu o processo de investigacao,
bem como sobre o impacto potencial dos resultados do estudo para outras organizacdes. O

capitulo termina apontando sugestdes para investigagao futura.

21



22

Aprendizagem Organizacional sustentada em tecnologias de informagéo e comunicacao:
préaticas, recursos e resultados



Capitulo 2

Revisdo do Estado da Arte

A revisdo do estado da arte pretende apresentar as principais ideias e conhecimentos
desenvolvidos na literatura, concentrando-se em dois grandes temas: a aprendizagem
organizacional e as Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo (TIC) que a suportam. Assim, a
revisdo inicia com a compreensdo de conceitos-chave da aprendizagem organizacional,
aborda a relacdo entre a aprendizagem e a gestao do conhecimento nas organizacdes, explora
as praticas e impactos da aprendizagem em processos centrais, nomeadamente na melhoria
continua, na vigilancia, na inovacao, na comunicagio e na formacao, e conclui com os desafios
que daf resultam, em particular para os departamentos responsaveis pela aprendizagem e
desempenho. Posteriormente, a revisdo explora o uso das TIC na aprendizagem
organizacional, apresentando um espectro das ferramentas TIC atualmente disponiveis com
potencial utilidade para a aprendizagem, bem como algumas tendéncias de evolugio, riscos e

beneficios percebidos, na perspetiva das organizacoes.

Tema 1: Aprendizagem Organizacional

2.1 Aprendizagem Organizacional: Conceitos-chave
2.1.1 Aprendizagem Organizacional e Organizagdes Aprendentes

0 estudo da aprendizagem organizacional foi surgindo ao longo do século XX associado as
questdes da produtividade, processos de produgdo, planeamento, qualidade ou mesmo do
capital humano como fatores capazes de explicar a diferente performance das organizacoes.
0 tema ganhou maior importancia a partir da década de 90, com a publicacdo de Senge “The
fifth discipline” onde o autor apresenta o sucesso das organizacdes com base na sua
capacidade de aprender, atribuindo a designacdo de learning organizations ou organizacoes
aprendentes aquelas que intencionalmente desenvolvem uma estratégia para promover a
aprendizagem dos seus individuos e grupos (Senge, 1990). Esta crescente importancia é
visivel pelo elevado nimero de publicacdes dedicadas ao tema em areas como a psicologia, a
saude, a gestdo, a economia, 0s recursos humanos, os sistemas de informacdo, a organizacao
militar, entre outros. Se, por um lado, este interesse é explicado pela procura de novas ideias
de académicos e consultores no desenvolvimento organizacional ele é, por outro,
impulsionado pelo forte desenvolvimento dos sistemas de informacdo, pelo contexto de

recessdo vivido no fim da década de 80 e pela dificuldade das organiza¢des responderem a
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um ambiente inconstante, fruto de estruturas rigidas e culturas organizacionais pouco
flexiveis, incapazes de promover a aprendizagem e a inovagdo (Rebelo & Gomes, 2008).

O aumento da investigacdo e da literatura sobre a temdtica da aprendizagem
organizacional na perspetiva das diferentes disciplinas originou, segundo alguns autores,
alguma falta de entendimento, promovendo o desenvolvimento de diferentes terminologias
para a sua caracterizacdo. Segundo Huber (1991) o amplo campo de trabalho e a falta de
consenso sobre o que é e como deve ser estudado o tema sdo fatores que favorecem a
proliferacdo de perspetivas, dificultando a definicdo dos aspetos relevantes que uma
organizacdo deve focar na procura da maior eficicia da sua aprendizagem. Contudo,
Easterby-Smith (1997) defende que a tentativa de encontrar um enquadramento tnico para o
estudo da aprendizagem organizacional ndo faz sentido, precisamente devido ao facto de
cada disciplina desenvolver a sua prépria ontologia, atender a diferentes topicos e métodos
de pesquisa, considerando mais relevante a complementaridade das diferentes visoes.

A aprendizagem tem merecido destaque por proporcionar condicdes de manutencdo e
crescimento as organizacdes face a era do conhecimento (Silva & Neves, 2003). Duas
correntes tém explicado a aprendizagem nas organizacdes: uma descritiva, orientada para a
forma como as organizacdes aprendem e para os processos envolvidos - organizational
learning (aprendizagem organizacional), e uma prescritiva, focada na forma como as
organizacdes deveriam aprender - learning organization (organizacdes aprendentes)

(Crossan, Lane, & White, 1999). No Quadro 1 apresentam-se algumas defini¢cdes para os dois

conceitos.
Quadro 1 - Defini¢des de Aprendizagem Organizacional e Organiza¢des Aprendentes

Processo que ocorre quando os membros de uma organizagdo atuam como
Argyris & Schon agentes de aprendizagem, respondendo a mudanc¢as no ambiente interno e
(1978) externo através da detecao e correcdo de erros, incorporando os resultados

nas imagens e modelos mentais partilhados na organizacao.

E mais do que a aprendizagem dos seus individuos, partindo da ideia de que

nas organizacoes as pessoas ou os lideres podem mudar, mas sdo preservados
Hedberg (1981) § s P p p

os sistemas cognitivos, modelos mentais, normas, valores e memorias que
fazem parte da organizacao.

Processo de melhorar agées numa organizagdo, através de um maior

ol Ly s (L) conhecimento e entendimento.

Swieringa & Aprendizagem coletiva capaz de promover a mudanca, permitindo que tanto
Wierdsma (1992) os individuos como toda a organizacdo melhorem.

Mudanga relativamente permanente no conhecimento e competéncias que
Weiss (1990) resulta da experiéncia pressupondo, simultaneamente, um processo e um
resultado.
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Miller (1996)

DiBella, Nevis, &
Gould (1996)

Guoquan (2005)

Dodgson (1993)

Crossan, Lane, &
White (1999);
Crossan, Maurer, &
White (2011)

Senge (1990)

Garvin (1993)

Moilanen (1999)

Aquisicdo de novo conhecimento pelos atores organizacionais que sao capazes
e estdo dispostos a aplicar esse conhecimento na tomada de decis6es ou na
influéncia de outras pessoas na organizagao.

A capacidade ou conjunto de processos internos, que mantém ou melhoram o
desempenho baseado na experiéncia, cuja operacionalizacdo envolve a
aquisicao, disseminacao e utilizacdo de conhecimento.

Processo através do qual uma organizacdo adquire continuamente novo
conhecimento e se ajusta para se adaptar com sucesso as mudancas da
envolvente interna e externa e manter a sua existéncia e desenvolvimento
sustentaveis.

0s modos pelos quais as empresas criam, acrescentam e organizam
conhecimento e rotinas em torno das suas atividades e no ambito das suas
culturas, e adaptam e desenvolvem a eficiéncia organizacional através da
melhoria das capacidades genéricas da sua forga de trabalho.

Processo de mudanca cognitivo e comportamental que envolve uma tensdo
entre assimilar novo conhecimento (exploration) e a utilizagido do que ja foi
aprendido (exploitation).

Organizacdo que integra 5 disciplinas principais:

- Dominio pessoal: estimula padrdes de pensamento que incentivam as
pessoas a continuamente aprender a aprender, apoiadas por um clima
organizacional onde ndo existe o medo de errar;

- Modelos mentais: promove modelos mentais que fomentam a vontade de
melhorar continuamente e permitem por em causa normas e praticas;

- Visdo partilhada: partilha uma visao sobre o futuro da organizacéo,
envolvendo e comprometendo os seus colaboradores;

- Aprendizagem em equipa: promove o didlogo e a aprendizagem em
equipa, desenvolvendo competéncias que vao para além dos talentos
individuais;

- Pensamento sistémico: olha e analisa a organizacdo nas inter-relacdes
entre os seus sistemas e ndo como partes isoladas.

Senge considera as organizagdes aprendentes as mais preparadas para
responder as mudancas constantes do ambiente externo. Para o autor a
organizacdo aprendente nao é um fim em si, mas um caminho que se percorre
continuamente.

Organizacgdo habil na criacdo, aquisicdo, interpretacgao, transferéncia e reten¢ao
de conhecimento, bem como na modificagdo deliberada do seu comportamento
para refletir novos conhecimentos. Se ndo houver mudanga, a aprendizagem
ndo passara de apenas um potencial de melhoria.

Organizacdo em que a aprendizagem é considerada uma componente vital nos
seus valores, visdo e metas, bem como nas suas operacgoes diarias. E uma
organizacdo que elimina obstaculos estruturais a aprendizagem, criando
estruturas que a facilitem e mecanismos para avaliar a aprendizagem e o
desenvolvimento. Investe na lideranga para ajudar as pessoas a encontrar os
seus proprios objetivos e a eliminar obstaculos p