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Aprendizagem ao longo da vida

«Boas praticas e insercao social»

INTRODUCAO

A aprendizagem ao longo da vida pode consi-
derar-se como um dos pilares basicos da cidada-
nia activa e da empregabilidade, tornando-se
urgente aprofundar o conhecimento sobre novos
contextos de aprendizagem e proporcionar 0s
dispositivos de aprendizagem adequados aos
ritmos e disponibilidades dos cidad&os, reconhe-
cendo que as competéncias também se adquirem
em ambientes ndo formais.

Em concordancia com as conclusdes do Con-
selho Europeu de Lisboa (Margo de 2000), em
que foi confirmada a aposta na aprendizagem ao
longo da vida enquanto elemento critico que
«deve acompanhar a transi¢do bem sucedida pa-
ra uma economia e uma sociedade assentes no
conhecimento», novos e profundos desafios se
colocam aos sistemas e dispositivos de educacao
e formacao e a toda a sociedade, de forma a ga-
rantir aos cidaddos a participa¢do num continuo
de aprendizagem, que proporcione a melhoria
permanente de conhecimentos, aptiddes e com-
peténcias.

(*) Instituto Superior de Psicologia Aplicada, Lis-
boa.

HORACIO MENDES COVITA (*)

Neste trabalho discutem-se, por um lado, a
importancia das iniciativas permanentes de iden-
tificacdo, transferéncia e apropriacao de praticas
bem sucedidas pelas equipas de trabalho e orga-
nizagdes, enquanto estratégias facilitadoras da
renovacdo de processos e produtos organizacio-
nais, com consequéncias na produtividade, na
competitividade e na qualidade da inclusdo de
publicos vulneraveis e, por outro lado, analisam-
-se 0s Centros de Recursos em Conhecimento,
enquanto dispositivos de apoio aos cidadaos e
em particular aos profissionais de formacéo e as
entidades formadoras (incluindo aqueles que es-
tdo comprometidos com projectos de insercédo
social), mobilizados e comprometidos com pro-
jectos de desenvolvimento de competéncias e de
aprendizagem ao longo da vida, importando real-
car o valor destas abordagens junto dos cidadaos
que apresentam vulnerabilidades especificas.

1. A INOVACAO E AS «BOAS PRATICAS»

1.1. A Inovacdo no Contexto Organizacional

Independentemente da natureza, da cultura e
da missdo de uma organizacéo, podemos pers-
pectivar a inovagdo como um processo central e
vital a qualquer entidade, que depende de:
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- estratégias permanentes e sistematicas de
reflexdo sobre as actividades, as praticas e
0S processos internos de construcdo de va-
lor (produtos e servicos) para os seus utili-
zadores e clientes,

- esforcos continuos de comparagéo do valor
da «producdo» interna com o0s produtos e
servicos disponibilizados pelos concorren-
tes e parceiros e seu impacto no mercado e
utilizadores,

- aorganizacdo deter uma visdo de que a ino-
vacdo é (til e vital, isto ¢, garante a compe-
titividade da organizacdo e a sua sobrevi-
véncia.

1.1.1. Inovacdo e competitividade

A finalidade principal e a razdo de ser da ino-
vacgdo reside na competitividade — aqui entendida
em sentido amplo e ndo s6 no ponto de vista eco-
noémico — da organizacao; a competitividade po-
de caracterizar-se como o garante da sobrevivén-
cia da organizacdo e a explicitagdo da sua utili-
dade; por outro lado, as competéncias da organi-
zacdo, enquanto elementos que materializam a
sua competitividade, sdo visiveis e demonstra-
veis no quotidiano da produtividade e podem ser
vistas como um conjunto de dimens6es tangiveis
e permanentemente comparaveis com a perfor-

mance dos parceiros e concorrentes (M. Porter,
1998).

A produtividade organizacional decorre da
inovagao e pode ser reforcada pela incorporada
de préticas inovadoras na realizacdo das activi-
dades criticas da organizacdo, conduzindo a
emergéncia de novas competéncias organizacio-
nais.

A partir de ac¢Oes de benchmarking internas e
externas, conduzidas intencionalmente e acom-
panhadas de reflexdo estratégica, podem as equi-
pas introduzir inovacdo nos seus processos e pra-
ticas de trabalho (eficiéncia operacional) e/ou
«inventar» novas solugfes, inovar produtos e
servicos com mais valor (posicionamento estra-
tégico), com enormes vantagens e consequéncias
positivas na produtividade e competitividade da
organizagdo. A Figura 1 seguinte sistematiza a
visdo do papel da inovagdo no contexto de uma
organizagao.

1.1.2. Eficiéncia Operacional

A fronteira da produtividade (M. Porter, 1996)
pode considerar-se como a melhor referéncia,
num dado momento, relativamente a qualidade
final de um servico ou produto; os esforcos das
organizacOes, materializados em permanentes
operacBes de benchmarking internos e externos,

FIGURA 1
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tém provocado a internalizagdo de «boas prati-
cas»/as melhores praticas, empurrando a frontei-
ra da produtividade para um nivel de exigéncia
superior e, por consequéncia, € aumentada a ca-
pacidade competitiva dessa organizagdo; este
reforco da eficiéncia operacional provoca, por
outro lado, a perda de competitividade e, por
consequéncia, eleva o risco de desaparecimento
de outras organizagdes que competem no mesmo
mercado e partilham os mesmos clientes.

Estas ameacas, quando percebidas pelas orga-
nizacbes que estdo a perder competitividade,
podem gerar dindmicas de mudanca e busca de
inovacao nas suas competéncias criticas, que po-
dem contribuir para um reposicionamento estra-
tégico, acompanhado de ganhos de competitivi-
dade; aliads a inovacdo ndo acompanha nem é
exclusiva dos éxitos planeados, tambhém pode re-
sultar quer de sucessos inexplicados, como de
fracassos ndo previstos (P. Drucker, 1985).

1.1.3. Posicionamento Estratégico

Trata-se de uma atitude e estratégia centradas
quer nas necessidades dos utilizadores, quer na
acessibilidade dos clientes a solu¢Bes onde os
produtos e servigos se integram numa logica de
valor para o consumidor final.

Inovar na formacéo, isto é, olhar a formacéo
profissional numa perspectiva inovadora consiste
em admitir, antes de tudo, que as necessidades
expressas por um cliente ou utilizador, assim
como as solugdes formativas que ele espera sao
de tal forma particulares e especificas que exi-
gem ao profissional da formagéo (seja ele con-
sultor ou formador) o desenho de algo eventual-
mente novo e diferente das estratégias ou solu-
¢Oes bem sucedidas que tenha tido a oportunida-
de de implementar noutros contextos organiza-
cionais e formativos.

1.2. «Boas Préticas» — Da identificacdo a dis-
seminacao

Aproximagdo a um quadro de referéncia que
contribua para a explicitacdo dos processos de
identificacdo e transferéncia de «boas praticas»,
tendo em vista a aprendizagem ao longo da vida
e o refor¢o da inclusdo na sociedade do conheci-
mento.

1.2.1. Pressupostos

A difusdo do conhecimento e de know-how
atil, designadamente a disseminacdo de «boas
praticas», constitui, quando suportada em mode-
los estruturados, um instrumento de multiplica-
¢do pedagogica que contribui para uma gradual
melhoria dos sistemas de formacao.

Em jogo esta a acessibilidade que os «proces-
sos de multiplicacdo e de disseminacao» podem
desempenhar, minimizando «distancias» exis-
tentes, em termos de conhecimento e de tecnolo-
gia, entre os «produtores de formacdo» e 0s
seus reais consumidores.

Principios como o pleno uso da cidadania, nas
suas diversas plataformas, e o0 acesso a formagao
ao longo da vida podem, ndo so, ser construidos
a partir do reforgo da acessibilidade ao conheci-
mento (a disponibilizar aos grupos e individuos
com menores recursos e necessidades ndo reali-
zadas), como devem também ser balizados na
transferéncia de modelos bem sucedidos e de
saberes Uteis para 0s seus «territdrios», entendi-
dos como espacos integradores e legitimadores
de novas competéncias dos grupos e individuos
gue os habitam.

Neste sentido, ndo bastam as janelas de opor-
tunidade para que o desenvolvimento e a aquisi-
cdo de saberes aconteca; é ainda necessario que
sejam veiculados «produtos» do conhecimento
ajustados e que estes possam ser integrados na
identidade dos grupos e individuos com menores
recursos.

Assim, é provavel que a emergéncia de novas
competéncias — possibilitada pela disseminagao
de «boas praticas» — favoreca a identificacdo e
desenvolvimento de uma fileira de perfis profis-
sionais relacionada com:

- a preparacgdo da transferibilidade de «boas
préaticas»,

- 0s modelos passiveis de «migracéo» e

- as condigOes de sucesso para a «integragdo
transformante» desses modelos no contexto
«hospedeiro».

Daquela fileira fazem parte, nomeadamente,
formadores, gestores de formacdo, animadores e
mediadores de reabilitagdo e insercdo social, tu-
tores, psicélogos, supervisores, etc., que assim
identificam um cluster profissional, cuja inter-
vencgdo e relacdo de interactividade deve ser
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precisada e cuja formagdo permanente e ad hoc
constitui factor de sucesso nos cenarios de dis-
seminacao.

1.2.2. Contexto

A diversidade tanto de projectos de cariz ino-
vador como de experiéncias e praticas bem suce-
didas no ambito das Intervengbes Operacionais
do FSE, designadamente as respeitantes as Ini-
ciativas Comunitarias «<Emprego» e ADAPT e
ao Programa Leonardo, possibilita que, a partir
da identificacdo de um conjunto de tragos e ca-
racteristicas distintivas comuns as praticas ino-
vadoras e/ou de sucesso, se eshoce um quadro de
referéncia que garanta a caracterizagdo inequivo-
ca do que é «uma boa pratica» e do que é uma
metodologia de transferibilidade dessa «boa préa-
tica».

Para a construcdo desse quadro de referéncia
importa equacionar um conjunto de questdes
(vd. infra), bem como analisar as objeccdes sus-
ceptiveis de emergéncia quando uma organiza-
¢do se confronta com a inovacdo e a mudanca
(denominadores comuns a qualquer processo de
transferéncia ou disseminacdo de «boas préati-
cas»).

A titulo de mero exemplo formulam-se algu-
mas questdes possiveis, cujas respostas poderdo
facilitar a construcdo de um quadro referenciador
e de uma metodologia de accdo:

- Como incentivar as entidades formadoras e
os formadores (potenciais «produtores» de
inovacdo) a introduzirem de forma sistema-
tica a reflexdo sobre os seus projectos de
intervencdo e a descricao das suas praticas
bem sucedidas, (avaliando o grau de con-
cretizacdo dos objectivos, medindo os im-
pactos das suas acc¢des, designadamente a
transferéncia das aprendizagens para 0s
contextos de trabalho, recolhendo feed-
back dos destinatarios/utilizadores dos seus
servicos, questionando estratégias e meto-
dologias utilizadas, etc.)?

- Quais os referenciais de caracterizagao de
préticas bem sucedidas? Quais 0s processos
de deteccdo e levantamento de praticas
bem sucedidas?

- Qual o papel das entidades «reguladoras»?
Definir modelos e preparar/incentivar «as
entidades produtoras» na utilizagdo dos re-
ferenciais de caracterizagdo de «boas prati-
cas»? Experimentarem e testarem elas pro-
prias — as entidades «reguladoras» — 0s mo-
delos em si, isto €, no seu contexto organi-
zacional, antes de os distribuirem?

- Quais as dimensdes e critérios de inovagao
que permitem distinguir uma «boa pratica»
(questBes centrais num processo de reco-
nhecimento e legitimac&o)?

- Quais 0s mecanismos de disseminacao e de
transferéncia de uma «boa préatica»?

FIGURA 2
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- Tangiveis e intangiveis inclusos nas prati-
cas de sucesso? O que é que se transfere e
dissemina? Conhecimento? Competéncias?
Tecnologia? Comportamentos e atitudes?
Um mix de saberes? Qual a sua «portabili-
dade», tendo em vista a sua transferibilida-
de? (Figura 2)

Em jogo estdo ainda questBes relacionadas
com a capitalizacdo, possivel partilha e rentabi-
lizacdo de experiéncias bem sucedidas, enquanto
patrimonio da formacdo profissional, nomeada-
mente a utilizavel pelas instancias publicas com-
petentes, ao servico da sociedade civil.

A identificacdo de «boas praticas» exige uma
reflexdo, seja ao nivel dos seus protagonistas,
que assim se obrigam a objectivar «quotidianos
de sucesso», seja ao nivel das instancias publicas
que as validam e que determinam as suas poten-
cialidades de multiplicacdo (ao servigo de tercei-
ros).

Neste ambito, o papel das instancias publicas
assume uma tripla responsabilidade pedagdgica
e social:

1) capacitagdo técnica na identificacdo de pra-
ticas, isolando as varidveis de sucesso e as
combinatérias mais adequadas a novos
contextos «hospedeiros».

2) articulacdo efectiva e permanente entre si e
dentro de si, haja em vista a sua comple-

mentaridade de competéncias e os efeitos
sinérgicos que dai advém.

3) ligacdo adequada entre «contexto produ-
tor», processo de migracéo e contexto de
aplicacdo, apenas possivel se realizada num
cenério de interactividade e de articulacao
entre as instancias tutelares do «conceito» e
das praticas de disseminacao.

1.3. Modelizacdo de equipa focalizada nas
«boas praticas»

Ao considerar-se a disseminagdo como uma
metodologia potenciadora do desenvolvimento
de competéncias dos grupos, através da transfe-
réncia e difusdo de modelos e praticas inovado-
ras, destaca-se, para a sua operacionalizagdo, a
importancia atribuida a constituicdo de equipas
focalizadas nas «boas praticas» e que podem in-
tegrar, para além de outros actores, colaborado-
res das entidades «produtoras» (detentoras) das
«boas préaticas» ou das praticas de referéncia,
elementos das entidades «hospedeiras», presu-
mindo-se implicadas em processos de mudanca
e, por consequéncia, em busca de inovagdes pa-
ra o seu contexto, e representantes das entidades
«reguladoras», que podem assumir um duplo pa-
pel de monitorizacdo do processo de legitimacéo
e de facilitacdo da disseminacéo e incorporagéo
da «boa pratica».

FIGURA 3
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A Figura 3 pretende representar o funciona-
mento de uma equipa focalizada nas «boas préati-
cas», destacando-se (no interior do tridngulo) as
actividades fundamentais a desenvolver pelos
elementos da equipa, porque se presumem com-
peténcias criticas num processo de disseminagéo
de inovagao.

1.4. Caracterizacdo das «boas praticas» —
Elementos de referéncia

Quiais as dimensdes de inovacdo que nos per-
mitem delimitar o conceito de «boas praticas» no
dominio da formacdo profissional?

- Exemplos de dimensdes de inovacdo, decor-
rentes da universalidade da qualidade e ndo-ex-
clusivas da formacao profissional:

Competéncia (ou know-how aplicéavel) intrin-

seca a «boa pratica».

Credibilidade

Acessibilidade

Seguranga

Oportunidade

Economia

Respeito pela cidadania

Tangibilidade

- Exemplos de dimensdes de inovacao, especi-
ficas ao dominio da formacdao profissional:

Dinamicas inovadoras da aprendizagem — re-
forco da atractividade pelo conhecimento, esti-
mulo da curiosidade pelo saber e da utilidade das
aprendizagens, incluindo metodologias inovado-
ras de difusdo do conhecimento (novos métodos,
técnicas e recursos pedagogicos).

Novos grupos-alvo — garantia da acessibilida-
de as «boas préaticas» de popula¢bes/grupos habi-
tualmente excluidos ou de dificil mobilizacao.

Disseminacéo do conhecimento e da informa-
¢cdo — infra-estruturas e recursos que permitam
aproximar quem aprende das fontes de saber.

Reconhecimento de qualificagdes — sistemas
inovadores que permitem, de forma fiavel, trans-
parente e equitativa, reconhecer, validar e certifi-
car as competéncias adquiridas em contextos nédo
formais de aprendizagem (contextos de vida e de
trabalho).

Ganhos na relagao custo-eficacia — sistemas e
dispositivos de aceleracdo das aprendizagens
gue garantam ganhos, em termos de resultados e
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ndo comprometam a mobilizacdo/motivacao de
guem aprende.

Novas competéncias dos intervenientes nos
processos formativos (fileira profissional consti-
tuida por formadores, tutores, animadores, super-
visores, gestores de formagdo, conceptores, ava-
liadores, etc.)

Novas formas de medir os resultados e impac-
tos da formacéo.

Como avaliar estas dimensfes?

Quiais os critérios? Quem avalia? Que indica-
dores?

Quiais as grelhas de observacéo/notacéo?

Qual o enfoque, isto é, qual o contexto huma-
no a observar?

As pessoas e as suas competéncias? As equi-
pas, suas liderangas e 0s seus modos de funcio-
namento? As formas de organizacdo do traba-
Iho? As tecnologias e a sua exploragdo? As atitu-
des, as crencas e o clima organizacional?

Caracterizagdo dos «territorios» organizacio-
nais alvo de observacgdo, tendo em vista a identi-
ficacdo de praticas inovadoras:

A Educacdo, A Formagdo Profissional, A
Gestdo das Organizacgdes?

Quiais os sectores de actividade de observacédo
prioritaria? Critérios de selec¢do das Entidades?

Protocolos de caracterizagdo/descri¢do de
«boas préaticas» — Métodos de observagdo? Case
studies? Focus groups? Narrativas informais so-
bre a construcdo das praticas (telling stories)?

Cenarios de articulacdo entre instancias pu-
blicas, com identificacdo dos processos de inter-
vengdo envolvendo competéncias — complemen-
tares entre si — sejam elas chave ou associadas ao
processo de disseminagéo.

Capacidade descritiva das préaticas e capaci-
dade analitica dos factores determinantes para o
seu sucesso (Figura 4).
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1.5. Sequéncia de diagnostico, caracterizacio
interna e difusdo de «boas préaticas»

A inovacdo pode resultar da utilizagdo combi-
nada de dois processos fundamentais:

1) o diagnostico e caracterizacdo de «boas
praticas», realizados através de acgdes de
benchmarking interno ou externo as organi-
zagdes;

2) a incorporacdo da inovagdo presente em
«boas praticas», realizada através da disse-
minacdo e/ou transferéncia, apoiadas em
estratégias diversas (franchising, incuba-
¢do, divulgacdo, etc.).

A sequéncia apresentada na Figura 5 constitui
um brevissimo guido metodologico que as equi-
pas focalizadas nas «boas praticas» podem
desenvolver. Os 6 momentos de diagndstico e
caracterizacdo duma «boa préatica»:

- emergéncia de uma «boa pratica»,

- descrigdo e caracterizacao,

- identificacdo dos factores inovadores,

- validacdo dos factores inovadores,

- avaliacdo do potencial de transferibilidade e

- legitimag&o da «boa prética»,
constituem os passos essenciais de uma accéo de
benchmarking interno ou externo, enquanto pri-
meiro processo que visa o reconhecimento de
inovacdo.

A disseminacdo e/ou transferéncia de inova-
¢do, que podem ser concretizadas segundo mo-
dalidades e estratégias diferentes (franchising,
incubacdo, divulgacdo ou outras) referem-se ao
segundo processo necessario a efectiva incorpo-
racéo de inovagdo no territorio organizacional da
entidade «hospedeira», com eventuais conse-
guéncias na produtividade e na competitividade.

Por outras palavras, ap6s o benchmarking in-
formacional (primeiro processo) ha que proceder
a transferéncia propriamente dita (segundo pro-
Cess0), ou seja, & passagem da préatica inovadora
para a entidade «hospedeira». Como refere Paul
Tarricone, «... 0 benchmarking é s6 metade do
trabalho. Depois das melhores praticas serem
identificadas, a organizagdo tem de estar prepa-
rada para as implementar».

1.5.1. O papel critico da equipa focalizada nas
«boas préaticas»

Mas para que a transferéncia seja bem suce-
dida ha que garantir um forte apoio ao processo
de transferéncia (O’Dell & Kackson Grayson,
1998), pois as dificuldades sdo enormes. Esta
equipa deve realizar quatro valéncias:

a) 0 benchmarking — responsabilizando-se pe-
la identificacdo, partilha e utilizacdo de
informacdo pertinente;
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FIGURAS
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b) incorporacgdo das «boas praticas» — garan-
tindo o cumprimento no terreno da efectivi-
dade da informag&o, transformando produ-
tos, processos, procedimentos, meios em
melhorias de desempenho;

¢) disseminando conhecimento e potenciando
as redes difusoras, em particular as redes
locais naturais — reforgando as valéncias
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ENTIDADE “PRODUTORA™

anteriores pela constante investigacdo e
disseminacdo dos recursos necessarios (p.
ex. novas tecnologias e formas de comuni-
cacdo);

d) garantindo consultoria interna e externa de
apoio a resolucdo de questdes criticas, que
num ou noutro momento, sdo decisivas pa-
ra o sucesso da transferéncia de inovagéo.



1.5.2. Dificuldades na transferéncia de «Boas
Préaticas»

Transferir uma pratica é, antes de tudo, parti-
cipar num processo de mudanga; as accdes de
mudanca sdo dificeis e, por vezes, dolorosas; pa-
ra que a mudanga aconteca é necessario, entre
outros requisitos, uma elevada crencga nos resul-
tados esperados, pois sdo desejados. Por outro
lado, mudar pressup@e que estejamos insatisfei-
tos, que compreendamos aquela solu¢do como
uma boa alternativa, que baixemos todas as nos-
sas defesas e que arrisquemos na margem de in-
certeza; ora isto é bastante mais desconfortavel
do que simplesmente permanecer como estamos.

Numa organizacdo, como sistema complexo
gue €, a primeira medida talvez passe pela sensi-
bilizagcdo e mobilizacdo da cultura organizacio-
nal e dos seus intervenientes principais, designa-
damente os lideres e «opinion makers», para o
potencial, vantagens e eventuais custos que a
transferéncia daquela «boa pratica» permite a es-
ta organizagdo em concreto.

«... O processo de identificacdo e transferén-
cia de praticas pode ser mais dificil, equivoco e
demorado do que a maior parte das pessoas
imagina (...) mesmo depois do processo ser
reconhecido, sdo necessarios, em média, dois
anos para que outras unidades tentem activa-
mente adoptar a pratica» (O’Dell & Grayson,
1998).

A maior barreira a disseminacao de uma «boa
préatica» é o desconhecimento, devido ao facto de
a maioria das equipas funcionarem de forma
muito «auto-centrada» e, por isso, desconhece-
rem o que outras organizacOes paralelas e mes-
mo as equipas «no gabinete ao lado» estdo a de-
senvolver.

Dai a constatacdo resultante seja, segundo
estes autores: «eu ndo sabia que tu precisavas
disto...» ou «eu ndo sabia que tu tinhas isto...».

A segunda barreira € a capacidade real de ab-
sorcdo da pratica pela organizagdo/entidade
«hospedeira»; muitas vezes mesmo que 0s gesto-
res e a cultura sejam favoraveis, falham os recur-
s0s, quer de tempo, quer de dinheiro, quer do co-
nhecimento detalhado e pragmatico relativa-
mente ao como implementar o processo de trans-
feréncia.

A terceira barreira tem a ver com as variaveis
ndo tangiveis que por darem sinais de existéncia

quase transparentes, sdo de dificil abordagem;
falamos por exemplo da falta de relacionamento
entre a organizagdo/entidade «produtora» da
pratica a disseminar e a organizagdo/entidade
«hospedeira»; mesmo que este relacionamento
exista podem ndo haver commitment (compro-
metimento) significativo entre as partes, nem ha-
ver grande credibilidade da fonte.

Outras vezes 0s obstaculos a disseminacgdo
prendem-se com questdes relativas a cultura da
organizagdo, nomeadamente se esta for muito
agressiva que reforce a competicao feroz mesmo
entre membros da mesma organizacdo; neste
contexto é provavel que seja dificil partilhar in-
formagdo e praticas com outros, mesmo que
isso melhore a sua eficacia de desempenho.

Quando a cultura organizacional reforgar a
missdo comum, a partilha do conhecimento, o
sistema de comunicacdo aberto (apoiado nas
novas tecnologias), a competitividade desta en-
tidade pode sair fortemente beneficiada, pois
existem condicBes estruturantes que facilitam o
benchmarking interno e externo e, por conse-
guéncia, a incorporacdo (contextualizada) de
praticas bem sucedidas e a sua disseminacdo por
toda a organizacao.

1.5.3. Facilitadores da transferéncia de «Boas
Praticas»

Nem todas as situa¢des sdo inibidoras. Exis-
tem alguns factores que impelem para a necessi-
dade e demonstram a eficicia da transferéncia
das boas praticas, segundo M. Porter (1996) e
O’Dell & Grayson (1998) podemos identificar:

a) a eficiéncia operacional — esta pode exigir a
necessidade da reducdo de custos através
da partilha de procedimentos comuns ou da
descentralizagdo das operacdes;

b) a exigéncia por parte dos clientes - por
exemplo relativamente a tempos de entrega
ou a qualidade ou funcionalidade de produ-
tos;

C) sucesso demonstrado — a comunicagdo dum
caso de sucesso com potencialidades de re-
plicacdo noutras unidades da organizacéo;

d) a descentralizacdo e o downsizing — a dimi-
nuicdo dos niveis hierarquicos obriga as
funcdes a conhecerem-se melhor e a des-
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centralizarem e partilharem a tomada de
decisdo

e) os resultados do benchmarking — consta-

tacdo de que os resultados das outras orga-
nizacdes sdo consequéncia de melhores
praticas, o que gera um sentido de urgéncia
para a mudanca e o sentimento de esperan-
¢a de que se consiga efectivamente melho-
rar; como os autores referem «... por vezes
0 benchmarking externo acorda a organiza-
¢ao para 0s seus proprios resultados a atin-
gir internamente».

1.6. Objectivos e acgdes das equipas focali-
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zadas nas «boas préaticas»

Discutir o papel estratégico dos sistemas
publicos da educacéo, da formagdo e da co-
municacdo, identificando cendrios de arti-
culagdo que facilitem a criagdo de um am-
biente potenciador da disseminacdo de
«boas praticas», que mobilize e integre
activamente resultados e produtos dos di-
versos «observatorios» de praticas bem su-
cedidas;

Estabelecer cenarios exactos de interven-
¢cdes complementares entre instancias pu-
blicas e privadas, com responsabilidades ao
nivel da formac&o profissional, através do
delineamento de estratégias para a institu-
cionalizacdo de modelos de disseminagdo
de «boas praticas», designadamente o fran-
chising, a incubacdo e a divulgacéo;
Desenvolver «espacos» de reflexdo, avalia-
¢do e validacao de «boas praticas», envol-
vendo diferentes actores da formacéo pro-
fissional, visando a procura de referenciais
comuns de analise, seleccdo, disseminacao
e avaliacdo de impactos das praticas trans-
feridas;

Analisar e discutir casos paradigmaticos e
bem sucedidos de transferéncia e dissemi-
nacdo de boas préaticas nos dominios da
Educacéo, da Formacéo e da Comunicagdo
com impacto na melhoria do desempenho
dos sistemas;

Analisar e comparar experiéncias multina-
cionais, e dai retirar as mais valias técnicas,
pedagogicas, culturais e sociologicas facili-
tadoras de processos de transferibilidade;
Identificar estratégias e metodologias que

reforcem as capacidades das entidades
«produtoras» e «reguladoras» para transfe-
rirem e disseminarem — com sucesso e de
acordo com modelos testados — exemplos
de «boas praticas», nos dominios da educa-
¢do e da formacdo;

Elaborar planos de accéo tendo em vista o
estabelecimento de parcerias internacionais
para a partilha e disseminacdo de «boas
praticas», nos dominios da formacdo e da
educacao, quer utilizando meios de difusdo
convencionais, quer apostando nas redes
virtuais de suporte a aprendizagem a dis-
tancia, quer ainda constituindo bancos de
conhecimento acessiveis através da Inter-
net;

Incentivar uma «préatica» analitica e descri-
tiva que possibilite, por um lado, a tran-
sicdo de um estadio de «saberes implicitos»
para outro estadio de «saberes explicitos»,
descritos e divulgaveis e, por outro lado, a
migracdo de experiéncias positivas para
um patriménio comum de casos a partilhar
e, consequentemente, a disseminar;
Conceber, operacionalizar e validar mode-
los de desenvolvimento de competéncias
dirigidos aos perfis contidos na fileira pro-
fissional associada a formacao;

- Operacionalizar e testar modelos de valida-

¢do da extensdo e do impacto dos processo
de disseminag&o.

1.7. Estratégias e instrumentos de facilitagdo

e monitorizacdo de acgBes de identifica-
¢do, transferéncia e incorporacao de
inovacao

Decorre do explanado nos capitulos anteriores
um conjunto de principios e atitudes globais
que — estando presentes na cultura organizacio-
nal — podem favorecer os processos de identifi-
cacao, transferéncia e incorporacdo de inovacao:

- ainovacao so é possivel se for desejada, is-

to €, se existir adesdo aos processos de mu-
danca implicitos;

- aequipa acreditar que existem outras equi-

pas (internas ou externas a organizacao)
com préticas que podem incluir solugbes
ajustaveis aos desafios que essa equipa en-
frenta;



- as equipas a envolver em processos de ino-
vacdo exprimem sentimentos de abertura a
mudanca e ndo se sentem ameagadas por se
exporem a outras equipas e, simultanea-
mente, evidenciam disponibilidade para
acolherem e integrarem sugestées de me-
Ihoria que podem vir do exterior;

- a organizacdo incentiva a iniciativa, a ex-
perimentacdo e tem uma atitude construtiva
perante o comportamento daqueles que
querem «correr riscos», enquanto atitudes
facilitadoras da inovacao;

- uma organizagao ou uma equipa estardo em
melhores condigdes para integrar a inova-
¢do pertinente e Util ao reforgo da sua com-
petitividade se realizarem o balango estra-
tégico das suas competéncias e objectivos,
antes de iniciarem qualquer accdo de
benchmarking;

- um dos factores criticos de sucesso de
qualquer equipa focalizada nas boas prati-
cas consiste na assungédo de que quer as en-
tidades «produtoras», quer as entidades
«hospedeiras», quer ainda as entidades «re-
guladoras» (mediatizadoras e facilitadoras)
podem, individualmente e no seu conjunto,
«noticiar», descrever e legitimar praticas
inovadoras, isto €, assumirem o papel de
«produtores» de inovacdo e, numa fase se-
guinte, identificarem praticas (de outros
parceiros da equipa focalizada) que podem
inovar os seus contextos e reforgar a sua
competitividade, funcionando, nesta fase,
como entidades «hospedeiras». Esta «cum-
plicidade» pode potenciar a disseminagéo,
elevando a transparéncia e a responsabili-
zacdo.

1.7.1. O lider como facilitador

Outra das variaveis importantes relativamente
ao processo de transferéncia é o papel do lider. O
gestor de topo da unidade alvo da «boa pratica»
(quer da entidade «produtora», quer da entidade
«hospedeira») tem de estar envolvido no proces-
SO para que este comprometimento possa ser es-
tendido aos membros e a transferéncia seja tida
como importante. Algumas iniciativas podem re-
forcar a incorporacdo de inovacdo (O’Dell &
Kackson Grayson, 1998):

a) a conjugacdo do processo de transferéncia
da «boa pratica» com a missédo, os valores e
a visdo da organizacao;

b) comunicar as histérias de sucesso em pe-
quenas sessdes de divulgagdo como as reu-
niBes de dirigentes e de equipa;

¢) os dirigentes manifestarem disponibilidade
e participarem na remocdo das barreiras
inerentes aos processos de mudanca;

d) reforcar e recompensar 0s comportamentos
e promover as pessoas mais motivadas;

e) dar o exemplo ou seja, mostrar envolvi-
mento relativamente a aprendizagem atra-
vés da acgdo;

f) dar sempre feed-back do que se esta a pas-
sar;

g) mostrar a equipa que o importante é a par-
tilha das «boas praticas»;

h) divulgar o processo a toda a organizacao.

1.7.2. Incorporacdo de «boas praticas» na
competitividade da organizagéo

O ciclo apresentado abaixo (Figura 7) preten-
de explicitar o processo de identificagdo e incor-
poracao de inovagao na organizagdo, avaliando a
sua utilidade através da comparacdo do perfil
competitivo da organizacéo antes e depois da in-
corporacdo da potencial inovacdo. Este modelo
privilegia a importancia do retorno para a organi-
zacdo numa Optica de produtividade e competiti-
vidade.

1.7.3. Desafios colocados pela inovacdo a
formacéo

A disseminacéo de inovacdo coloca desafios
novos a formacéo profissional, em particular, as
entidades formadoras e aos profissionais de for-
macdo, exigindo-lhes competéncias novas, pois
estamos em presenca de formas diferentes de
aprendizagem e de desenvolvimento de compe-
téncias e, por outro lado, uma mudanca de pos-
tura — habitualmente reactiva — para uma atitude
simultaneamente estratégica e prospectiva.

Também os sentimentos e as expectativas dos
clientes das organizac¢des de formacdo sao dife-
rentes; 0s novos desafios exigem atitudes dife-
rentes, em particular, determinam o abandono de
formas pouco competitivas de pensar a forma-
¢ao, por parte dos profissionais de formagdo, das
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entidades formadoras e, em particular dos depar-
tamentos de formagdo das organizacdes.

Cabe as entidades e profissionais de formagéo
um duplo papel na identificacdo e disseminacéo
da inovagéo:

- Praticar a inovagdo em seu proprio benefi-
cio — as proprias entidades e os profissio-
nais podem reforgar as suas competéncias,
através do desenvolvimento de ac¢fes de
diagndstico e caracterizacdo de praticas
formativas inovadoras (benchmarking na
formacao) e a respectiva incorporacédo des-
ses novos conhecimentos e préaticas ino-
vadoras nos ciclos de producéo e trabalho
internos a propria entidade formadora;

- Liderar (com eficicia e reconhecimento)
processos de inovagdo — 0s conhecimentos
e as competéncias (individuais e organiza-
cionais) gerados a partir das praticas de in-
tegracdo de inovacao na propria entidade
formadora produzirdo «massa critica» com-
petitiva, estrategicamente (til a entidade ou
profissional da formacdo para que se afir-
mem como parceiros ou facilitadores privi-
legiados de condugéo de processos de ino-
vacdo dentro das organizacdes clientes ou
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se afirmarem como animadores, por exce-
Iéncia, de equipas focalizadas nas «boas
praticas» que, dentro das organizacGes cli-
entes, conduzirdo os processos de inova-
cdo.

O desenvolvimento de uma estratégia que ga-
ranta a assun¢do dos dois papéis referenciados
acima pode garantir protagonismo e, acima de
tudo, competéncias distintivas que reforcem a
afirmacdo da organizacéo ou do profissional no
seu mercado.

A formacdo profissional pode ser vivida como
uma constelacdo de atitudes e competéncias que
podem favorecer a focalizagdo das entidades
formadoras e dos profissionais da formacao na
inovacdo, enquanto motor da produtividade, da
competitividade e da satisfacdo; assim, a forma-
¢do pode ser:

- Uma forma de INQUIETACAO,

- Um parceria da MUDANCA,

- Uma preparacdo para a abordagem de
situagdes de RISCO,

- Um INSTRUMENTO ESTRATEGICO e
ndo uma finalidade em si mesma,

- Um elo de LIGACAO PERMANENTE A



CULTURA E AO NEGOCIO DA ORGA-
NIZACAO;

- Um processo de CENTRAGEM NA COM-
PETITIVIDADE DAS PESSOAS, DAS
EQUIPAS E DAS ORGANIZACOES;

- Um dilema permanente, pois SO EXISTE
FORMACAO SE ACONTECER MELHO-
RIA DA «PERFORMANCE» E SATISFA-
CAO/REALIZACAO DAS PESSOAS.

2. CENTRO DE RECURSOS EM
CONHECIMENTO

Neste capitulo discutem-se os seguintes topi-

cos:

- O CRC enquanto elemento charneira entre
0s centros de producéo de conhecimento,
as redes de disseminacdo de saberes e 0s
centros de utilizacéo e aplicacdo do conhe-
cimento;

- O CRC enguanto infra-estrutura de suporte
ao conhecimento e ao desenvolvimento de
competéncias de entidades formadoras e de
profissionais de formacao;

- Interdependéncia de competéncias técnicas
e organizacionais de CRC e sua articulagdo
com outras redes (de investigacdo e de
apoio a formac&o), enquanto ndcleos gera-
dores de conhecimento, em complementari-
dade com o sistema de formacéo profissio-
nal;

- Apoio a melhoria da qualidade da oferta
institucional no dominio da formacdo pro-
fissional e acompanhamento de projectos
personalizados de auto-formacao.

2.1. A sociedade da informacé&o e do conhe-
cimento — desafio ao CRC

O quotidiano dos cidadaos e das organizagdes
de hoje é caracterizado e condicionado pelo va-
lor estratégico do conhecimento que vem sendo
considerado como o elemento critico e distintivo
do valor atribuido, tanto as competéncias das
pessoas e das organizacfes, como aos bens e ser-
vicos produzidos e distribuidos na nossa socieda-
de.

O CRC desempenha, neste contexto, um papel
estratégico enquanto elemento charneira entre:

- Os centros de produgéo de saber, designa-
damente as universidades e 0s centros de
investigacdo e desenvolvimento (1&D);

- As redes de disseminagdo desse conheci-
mento, enquanto infra-estruturas que garan-
tem a acessibilidade ao conhecimento, par-
ticularmente as redes de dinamizacdo e
apoio aos profissionais de formagéo;

- Os centros de utilizacdo e aplicacdo do
conhecimento, nomeadamente entidades
formadoras e escolas;

- A concepcdo e a producéo de recursos de
aprendizagem suportados nas Tecnologias
de Informacdo e Comunicacdo e os utiliza-
dores com necessidades especiais.

2.2. Caracterizacé@o de um Centro de Recur-
sos em Conhecimento (CRC)

Trata-se de uma infra-estrutura vocacionada
para apoiar iniciativas e projectos de aprendiza-
gem ao longo da vida e pretende ser parceiro
activo nos processos de aquisicdo e renovagdo de
competéncias que garantam aos seus utilizadores
e clientes a participacdo sustentada na sociedade
do conhecimento.

2.2.1. O papel dos CRC no contexto da forma-
¢éo profissional

O conhecimento constitui, hoje, o recurso es-
tratégico fundamental para as organizacGes que
pretendem inovar nos produtos e servigos que
disponibilizam aos seus clientes e que visem re-
forgar a sua presenga competitiva nos mercados.
Importa, assim, valorizar o «capital» residente
nas atitudes e comportamentos das pessoas e das
equipas que as compdem e, mesmo, das comuni-
dades onde essas organizacGes estéo inseridas.

Este processo de transformacao organizacio-
nal — através do conhecimento — desencadeia
habitualmente mudancas culturais e estimula a
emergéncia de novas vontades e crencas das
equipas em torno do projecto estratégico da or-
ganizacgdo, facilitando ainda, no plano das pes-
soas, a criagdo de condigdes favoraveis a acumu-
lacdo, actualizacdo e valorizagdo das competén-
cias individuais, enquanto factores criticos da
empregabilidade, da adaptabilidade e da flexibi-
lidade.

Estas sdo as razbes que fundamentam a cria-
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FIGURA 8
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¢do ou o desenvolvimento de uma Infra-estrutura
de apoio ao conhecimento (CRC), enquanto polo
ndo formal de apoio ao desenvolvimento de
competéncias, atraves da realizagdo de projectos
de auto-formacdo, eventualmente monitorados
por tutoria pedagdgica, garante da animacéo e da
validacdo de processos e de aprendizagens.

A proximidade fisica ou virtual dos recursos
em conhecimento e a sua adequacgdo as neces-
sidades dos cidadaos contribuirdo, por um lado,
para o reforco das competéncias centrais e trans-
versais as fileiras de profissdes estrategicamente
importantes aos sectores de actividade socio-
econdémica proximos ou afins & vocagdo dos
CRC e, por outro lado, esta disponibilizacdo de
conhecimento Util «em casa e no local de traba-
Iho» também contribuira para o combate & info-
-exclusdo a que o cidadédo, sem acesso a forma-
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cao presencial, esta, muitas vezes, votado, desig-
nadamente os publicos em risco e com vulnera-
bilidades especificas.

Assim, considera-se Infra-estrutura de apoio
ao conhecimento (CRC) a infra-estrutura organi-
zacional que, assumindo designacdes tdo diver-
sas como: Biblioteca, Mediateca, Centro Multi-
média, Centro de Documentacdo e Informacéo,
Papelaria Pedagdgica, Centro de Recursos, etc.,
reuna — ou preveja desenvolver — as seguintes
valéncias/competéncias:

1) Capacidade de desenvolvimento de solu-
¢Oes e respostas a necessidades de informa-
¢do e formacéo:

- da entidade onde o CRC esta integrado,
de acordo com a sua vocacao e plano de
actividades,

- das entidades formadoras e profissionais



de formacdo que intervém no sector de
actividade envolvente ao CRC,

- em areas do conhecimento fundamentais
as actividades socio-econémicas com ex-
pressao no contexto envolvente do CRC;

2) Capacidade de recolha, tratamento e dispo-
nibilizacdo de informacdo cientifica e
técnica actualizada em 4reas especificas
do conhecimento — nas quais esta infra-es-
trutura se especializou — e Util a profissbes
ou competéncias-chave de sectores de acti-
vidade significativos na envolvente do
CRC,;

3) Capacidade de acolher, orientar e apoiar 0s
profissionais de formacao na identificacdo
de itinerérios, metodologias e suportes pe-
dagdgicos Uteis a sua auto-formacédo e a
actividade que desenvolvem, incluindo a
possibilidade de pesquisa e experimentacdo
de estratégias formativas inovadoras;

4) Capacidade para prestar apoio pratico aos
profissionais de formacéo e aos projectos
de auto-formacgdo «negociados» e desen-
volver todas as tarefas necessarias a orga-
nizagéo e funcionamento da infra-estrutura
de recursos técnico-pedagdégicos, de docu-
mentacdo e/ou informacao.

A Infra-estrutura de apoio ao conhecimento
(CRC) pode ainda desenvolver, ou prever vir a
desenvolver a curto prazo, solugdes ou produtos
de formacdo que respondam a necessidades de
formacdo, informac&o e investigacao e desenvol-
vimento em areas de conhecimento ou nos secto-
res de actividade socio-econdmica em que esta
inserido.

O CRC devera apostar na criacdo e gestdo de
uma bolsa/carteira de utilizadores regular, que
possa exprimir necessidades em dominios técni-
cos especificos ou em dominios transversais, tais
como, a educacdo, a formagdo, a inovacgdo e a
gestdo de RH, incluindo-se neste universo 0s
operadores de formacao, os formadores, os pro-
fessores e outros consultores individuais.

A equipa de colaboradores do CRC devera in-
tegrar, a titulo permanente, as competéncias ne-
cessarias:

- ao apoio a entidades formadoras, residentes
no seu espaco de influéncia ou com neces-
sidades em dominios técnicos prdximos ou

afins a vocacao/especializacdo técnica do
CRC,

- ao acompanhamento de projectos de auto-
-formacdo em que os profissionais de for-
macao estdo envolvidos,

- ao diagndstico permanente e pesquisa de
solugdes para necessidades detectadas nas
populagdes-alvo do CRC,

- aorganizacao e funcionamento da infra-es-
trutura documental e de recursos técnico-
-pedagdgicos disponivel no CRC.

2.2.2. Finalidades e acc¢des dos CRC

Na perspectiva de melhor caracterizar um
Centros de Recursos em Conhecimento e equa-
cionar o seu posicionamento estratégico, perfi-
lam-se como objectivos essenciais:

a) Apoiar, estimular e reforcar a qualidade das
intervencgdes das entidades formadoras, dos
profissionais de formacéo e de outros con-
sultores e «agentes» de mudanca nas areas
da formacao profissional, da gestdo dos re-
cursos humanos e desenvolvimento organi-
zacional;

b) Facilitar o acesso a informacao estratégica,
designadamente nas &reas da orientacdo
profissional, educagdo/formacéao, insergédo
profissional, gestdo de recursos humanos,
desenvolvimento organizacional e ainda ou-
tras consideradas estratégicas nas areas da
inovacéo e desenvolvimento tecnoldgico;

c¢) Desenvolver as interfaces entre qguem pro-
duz e quem utiliza o conhecimento, entre as
instituicdes de 1 & D e os organismos de
educacdo/formacdo e outros operadores;

d) Difundir e conceder visibilidade as experi-
éncias formativas, metodologias e recursos
técnico-pedagdgicos desenvolvidos, inclu-
indo os apoiados pelas ajudas comunitarias
e nacionais;

e) Desenvolver e apoiar a disseminacdo de
praticas bem sucedidas e a transferéncia de
inovagdo nas areas acima referidas.

2.3. Articulacéo e integracdo de CRC em rede

E ja uma questdo de senso comum admitir a
impossibilidade de uma infra-estrutura de conhe-
cimento dispor, dentro de si, de todas as compe-
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téncias necessarias a producéo de todas as solu-
¢des com valor para os seus clientes e utiliza-
dores e, por isso, estd «condenada» a integrar-se
em redes de producdo e disseminacéo de conhe-
cimento onde exista complementaridade de vo-
cacOes, de especializacdes e de servigcos com va-
lor acrescentado.

Entre os desafios fundamentais que se colo-
cam a uma infra-estrutura de suporte ao conhe-
cimento, designadamente a uma Infra-estrutura
de apoio ao conhecimento (CRC), destaca-se a
capacidade em disponibilizar:

- Rapidez — Solugdes e respostas imediatas a
solicitagcdo ou necessidade (existem casos
de urgéncia em que a resposta ou é ime-
diata ou entdo deixa de ter sentido)

- Personalizacao — cada vez mais as solicita-
¢Oes dos utilizadores visam solugdes para
necessidades especificas ou respostas com
elevado valor de especializagdo

- Acessibilidade — os clientes sdo cada vez
mais auténomos; sabem o que querem e
aonde se dirigir; assim um CRC deve dis-
ponibilizar acessibilidades fisicas e virtuais
quer as fontes de conhecimento, como aos
recursos, como ainda aos «motores de pes-
quisa»

- Proximidade - os clientes valorizam a pro-
ximidade com 0s seus contextos sécio-pro-
fissionais

- Tutoria — traduzivel no acompanhamento e
supervisdao de itinerdrios e processos de
aprendizagem, onde o papel do feed-back
pedagdgico assume um valor determinante.

Estas capacidades transversais dificilmente
estardo disponiveis de forma optimizada num
Unico CRC; poderdo ser desenvolvidas por uma
rede de CRC onde a complementaridade de
competéncias, a partilha de recursos e a sincro-
nizacdo de atitudes e estratégias de abordagem
dos clientes seja uma realidade tangivel e visivel
guotidianamente no principio «os teus clientes
meus clientes sdo...».

Estas sdo algumas da raz@es que justificam a
criacdo de uma Rede de Centros de Recursos em
Conhecimento (RCRC), enquanto sistema néo-
-formal de apoio a educacdo e a realizacdo de
projectos individuais de formacdo e rede de ani-
magéo dos processos de construcdo de conheci-
mento e de transferéncia do saber, indispensaveis
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ao reforgo da qualidade e da competitividade das
entidades formadoras, incluindo as que operam
na area da reabilitacéo.

2.3.1. Missdo e finalidades de uma Rede de
CRC

A concretizacdo de uma Rede de CRC cons-
titui contributo para o refor¢o das arvores de
competéncias, enquanto factores de desenvolvi-
mento e de competitividade das pessoas e das or-
ganizagdes.

Assim:

1) Uma rede de CRC dissemina os resultados
da investigacdo aplicada, da inovagdo na
gestdo dos recursos humanos (GRH) e dos
processos empresariais bem sucedidos;

2) Uma rede de CRC é constituida por um
grupo de polos de identificacdo, caracteri-
zacdo e disseminagdo de praticas formati-
vas bem sucedidas e dos recursos de apoio
a aprendizagem e suportes de formacao,
designadamente aqueles cuja concepcgéo e
producdo tenham sido financiados pelo
FSE;

3) Uma rede de CRC constitui-se como supor-
te das entidades formadoras e dos profis-
sionais de formacdo, facilitando o desen-
volvimento da sociedade do conhecimento
e contribuindo para o combate a info-ex-
cluséo;

4) Uma rede de CRC é um canal de dissemi-
nacdo e utilizacdo de produtos de auto-for-
macdo, dirigidos preferencialmente aos
profissionais da formacgédo e as micro-em-
presas e PME, habitualmente excluidas das
accoes de formacéo presencial;

5) Cada CRC funciona como uma Antena de
um Observatdrio permanente, constituido
por todos os Centros, desejavelmente disse-
minados por todo o territorio nacional, de
solugdes com sucesso nos dominios da for-
macdo e inovagdo na GRH, procedendo
ainda a um levantamento rigoroso e siste-
matico das necessidades de informacéo e
formacdo dos sectores para que esta voca-
cionado;

6) Uma rede de CRC funciona por objectivos,
tendo uma carta de qualidade e um modelo
de funcionamento distintivo que, sem des-



caracterizar a especificidade de cada CR,

apresenta um «layout» de servigos e uma

imagem comum;

7) Uma rede de CRC deve privilegiar a pro-
ximidade e representatividade de cada CRC
(fisica, cultural e tecnicamente) face aos
sectores de actividade socio-econémica im-
portantes das regides, podendo constituir
critérios fundamentais para a sua localiza-
¢éo, entre outros:

- a proximidade a dominios profissionais
ou fileiras de profissdes criticas para o de-
senvolvimento de determinada regido;

- a integracdo em zonas com «bolsas»
significativas de desemprego de longa
duracéo;

- a integracdo em areas onde a oferta for-
mativa é escassa face a procura;

- a proximidade a sectores de actividade em
processo de reconversdo ou a viverem
momentos de perda de competitividade ou
processos de turbuléncia tecnoldgica.

2.3.2. Proximidade com os cidadaos

Uma Rede de CRC deve privilegiar as infra-
estruturas de apoio ao conhecimento que operem
em dominios profissionais ou sectores de activi-
dade econdmica e social que revelem caréncias
ao nivel de estruturas de suporte ao desenvolvi-
mento das competéncias dos respectivos Recur-
S0s Humanos.

Os Centros de Recursos devem capitalizar a
sua proximidade fisica com os dominios profis-
sionais e sectores de actividade econdmica e so-
cial estratégicos ou criticos no seu espago ou
«territorio» de influéncia, através da identifica-
cdo e da utilizacdo de canais privilegiados de
contacto com os actores e operadores publicos e
privados que estdo no terreno.

A caracterizacdo detalhada dos dominios pro-
fissionais e sectores de actividade econdmica e
social especificos ao espago de influéncia de ca-
da CRC, assim como a identificacdo das compe-
téncias em pendria no perimetro de intervencéo
do CRC podem ser aprofundadas através da uti-
lizacéo de dispositivos permanentes de audicdo e
de participacdo das populacdes, parceiros sociais
e redes organizadas de intervencdo social, po-
dendo apoiar a projeccao e a identificacdo da fi-
leira de actividades econdmicas e sociais criticas

em cada area de influéncia do CRC, tendo em
vista a decisdo sobre:

- ainformacao técnico-cientifica prioritaria,
assim como a subsequente especializagéo
documental,

- aespecificidade e o «portfélio» de recursos
técnico-pedagdgicos a desenvolver,

- as competéncias técnicas, organizacionais e
pedagdgicas (residentes ou disponiveis no
CRC) para apoio aos perfis de utilizadores
e clientes (organizacdes e individuos) cen-
trais ou estratégicos ao Infra-estrutura de
apoio ao conhecimento.

2.4. CRC - Parceiro do desenvolvimento da
qualidade e da competitividade

Encontra-se em fase de experimentacdo uma
metodologia que pretende reforgar as competén-
cia do CRC no apoio e suporte a melhoria da
qualidade dos servicos de entidades e organiza-
¢des que operam no dominio da formagéo pro-
fissional.

Através do estabelecimento de um programa
de diagnoéstico de expectativas e necessidades
dos clientes e utilizadores reais e potenciais,
acompanhado de avaliacdo do funcionamento
interno das entidades formadoras, € possivel de-
finir um conjunto de ac¢es dirigidas ao reforco
e melhoria das suas actividades formativas.

Por outro lado, decorrente de um balango do
desempenho interno e externo é possivel avaliar
as eventuais mudancas ocorridas quer em relacdo
as competéncias organizacionais, quer relativa-
mente as competéncias pedagogicas da entidade
formadora; este balanco é realizado com os cli-
entes e parceiros da entidade e tem como refe-
réncias as praticas e os projectos formativos de-
senvolvidos com esses parceiros e destinatarios.

2.4.1. Fases da metodologia de suporte a me-
Ihoria da qualidade dos servigcos de uma
entidade formadora e das organizacdes
comprometidas com o desenvolvimento
dos seus colaboradores

- Expressdo da oportunidade e da necessida-
de em realizar um balanc¢o da qualidade do
desempenho e da competitividade da enti-
dade formadora;
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- Avaliacdo da qualidade e adequacdo dos
produtos e servicos fornecidos e analise do
funcionamento interno e externo;

- Estabelecimento de acgdes prioritarias e
definicdo das melhorias a introduzir nos
produtos, servicos e praticas organizativas;

- ldentificacdo de potenciais parceiros com
praticas inovadoras e Uteis a entidade e
estabelecimento de protocolos de partilha e
disseminacdo interna de praticas;

- Estabelecimento de objectivos e metas
tangiveis e definigdo da equipa e do mode-
lo de monitorizagdo, acompanhamento e
avaliagdo das praticas incorporadas;

- Comprometimento com os parceiros, legi-
timacdo interna das praticas a incorporar e
inicio da internalizacdo de novos processos
e praticas;

- Acompanhamento e balango das transfor-
magc0des e impactos internos e nos clientes
das mudancas introduzidas.

2.4.2. Monitoriza¢do e acompanhamento de
projectos personalizados de actualiza-
¢do e reforco de competéncias dos pro-
fissionais de formacdo e dos cidaddos
interessados em adquirir e/ou renovar as
suas competéncias

Estdo em curso um conjunto de iniciativas
gue, em articulacdo com outras iniciativas insti-
tucionais congéneres, visam o reforgco das com-
peténcias técnico-pedagdgicas dos profissionais
de formacéo, através do desenho e acompanha-
mento de projectos personalizados de auto-for-
magcao.

Efectivamente sdo escassos tanto o conjunto
de oportunidades de actualizagdo técnico-cien-
tifica como os dispositivos facilitadores de
aprendizagens, como ainda as infra-estruturas de
teste e experimentacdo pedagdgica de metodo-
logias e recursos ao servigo dos profissionais de
formagéo.

E neste contexto que os CRC devem testar e
desenvolver um conjunto de metodologias e dis-
positivos que visam responder a necessidades
fundamentais dos profissionais de formacdo que,
muito sucintamente, se podem enquadrar da se-
guinte forma:

a) Abordagem preliminar e resposta a necessi-
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dades pontuais do profissional de forma-
¢ao;

b) Caracterizagdo do perfil de utilizador e
resposta a necessidades de informacéo ci-
entifica e técnica especializada;

c¢) Diagnostico de necessidades de curto pra-
zo, em articulagdo com as prioridades e 0s
projectos imediatos que o profissional da
formacdo expressa;

d) Realizagdo de diagnostico prospectivo, em
articulacdo com balanco previsional de
competéncias, tendo em vista a percepcao e
a auto-avaliagdo, pelo profissional de for-
macdo, do seu perfil competitivo;

e) Delineamento de um plano personalizado
de desenvolvimento de competéncias, legi-
timado e validado pelo proéprio profissio-
nal;

f) Estabelecimento de um «contrato» que
comprometa o profissional e 0 CRC pelo
seu desenvolvimento e sucesso;

g) Detalhe dos objectivos, itinerario, accdes
de auto-formacéo, sistema de tutoria e mo-
mentos de feed-back;

h) Definicdo da estratégia e dos momentos de
avaliagdo e controlo de resultados;

i) Identificagdo dos mecanismos de reconhe-
cimento e validacdo externos destas com-
peténcias adquiridas em contexto nao-for-
mal;

j) Balanco global, disseminagdo dos resulta-
dos positivos junto de outros profissionais
e avaliacdo da possibilidade de os profis-
sionais de formacdo que animaram este
sistema integrarem uma «bolsa de tutores»,
numa oOptica de replicacdo e aperfeicoa-
mento do préprio modelo;

k) Participagdo em comunidades de aprendi-
zagem inter-pares.

3. CONCLUSAO

A construcdo da sociedade da informacéo e do
conhecimento é cada vez mais um imperativo
nacional e europeu, pois constitui um pilar para
uma sociedade mais participada e mais coesa.

A sociedade da informacéo e do conhecimen-
to pode contribuir também para um desenvolvi-
mento harmonioso das competéncias dos cida-
daos e abre oportunidades para apostar na inova-



cdo e disseminacdo de praticas com valor, en-
guanto elementos motrizes da produtividade e da
qualidade, proporcionadores de competitividade
as pessoas, as organizagdes e as redes nacionais
e europeias que buscam a cria¢do de riqueza e
bem estar social.

Por outro lado, a sociedade da informagéo e
do conhecimento proporciona novas oportuni-
dades de desenvolvimento permanente de com-
peténcias nas empresas, suportadas em concep-
¢Oes construtivistas da aprendizagem e em novos
modelos de tutoria pedagdgica e em novos dis-
positivos de concepcdo/producdo de recursos
pedagdgico-didacticos, alojados e integrados em
«ambientes» utilizadores das TIC, com destaque
para dispositivos de formacdo a distancia online
e para o e-learning.

A aposta na sociedade da informacgédo e do
conhecimento é fundamental quer para as orga-
nizagdes com fins lucrativos, como para as enti-
dades que intervém no mercado social. As solu-
coes e dispositivos online de acesso a informa-
¢do e ao conhecimento revelam-se estratégicas
para as organizacdes que pretendem incorporar
inovacao, flexibilidade, rapidez e acessibilidade
nos produtos e servigos que fornecem aos seus
clientes e publicos-alvo, sejam elas associacfes
empresariais, PME, entidades formadoras e con-
sultoras na formacdo aberta e a distancia, enti-
dades que operem no dominio da integracdo so-
cial e profissional, etc.

De um modo geral, as TIC vém abrir novas
oportunidades de acesso a aprendizagem e ao
conhecimento: permitem a cada um explorar
melhor o tempo de que dispde, permitem «che-
gar» com mais facilidade (e baixo custo) as co-
munidades mais isoladas, contribuem para a
acessibilidade de servicos de educagdo-formacao
a nivel local, tornando-o0s mais préximos dos ci-
daddos, abrem a possibilidade de contactos, e de
trocas entre pessoas, empresas e colectividades
geograficamente distantes, etc.

Embora se constate, com preocupagdo, que
em contextos determinados as TIC podem
constituir um factor de exclusdo, praticas exis-
tem que demonstram que as TIC podem me-
Ihorar as abordagens pedagogicas e contribuir
para aumentar a autonomia, a confianca e a ca-
pacidade de inser¢do social de grupos com vul-
nerabilidades especificas — «para os jovens, é
uma excelente ferramenta didactica, dada a na-

turalidade com que lidam com esta tecnologia;
para os adultos, ultrapassadas as resisténcias
iniciais, torna-se um factor de superacédo de blo-
gueios, elevando rapidamente a sua autoconfian-
ca».

Porém, ha que identificar e desenvolver as
novas competéncias basicas que as TIC e a so-
ciedade e a economia do conhecimento véo
exigir, algumas das quais foram expressas nas
conclusGes do Conselho Europeu de Lisboa.
Umas séo claramente novas, como as competén-
cias em tecnologias da informacdo e em gerir
vastos fluxos de informagéo, outras estéo a assu-
mir uma importancia crescente como as linguas
estrangeiras e as competéncias sociais. A capa-
cidade de assumir riscos, de aprender a aprender,
de adaptagdo a mudanca, o dominio de linguas
estrangeiras sdo competéncias pessoais e sociais
gue respondem a necessidade de comportamen-
tos mais auténomos, de aprender rapidamente e
de responder a novas situacdes e desafios colo-
cados pela sociedade da informacéo e do conhe-
cimento.

Importa, assim, capacitar 0os «grupos-alvo»
neste dominios, bem como aumentar o grau de
penetracdo das TIC nas organizagdes, em par-
ticular nas PME, e de uma forma geral, investir
no desenvolvimento, experimentagdo e dissemi-
nacdo de competéncias, dispositivos e instru-
mentos que suportem a sociedade da informacéo
e do conhecimento. Neste contexto os Centros de
Recursos em Conhecimento constituem-se como
espacos privilegiados para os cidadaos e as orga-
nizagbes encontrarem interlocucdo e parceiros
para desenvolverem as suas competéncias, de
forma permanente.

Os Centros de Recursos em Conhecimento
constituem-se também como dispositivos com-
prometidos com o «Plano Nacional de Accdo pa-
ra a Inclusdo» e, no &mbito da inovacéo e da for-
macao profissional, pretendem ser considerados
parceiros:

- No desenvolvimento das competéncias dos
profissionais da formacédo que operam no
«mercado» social e, em particular, traba-
Iham com puablicos vulneraveis;

- Na promocéo do acesso a todos 0s recursos
e servigos disponiveis na Rede de Centros
de Recursos em Conhecimento;

- Na preparacdo e adaptacdo de contelidos e
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materiais pedag6gicos aos mais vulneraveis
e em risco de excluséo;

- Na mobilizacéo de outros actores, tendo em
vista a construcdo de solucdes integradas,
com suporte em redes locais naturais.
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RESUMO

A aprendizagem ao longo da vida pode considerar-
-se como um dos pilares basicos da cidadania activa e
da empregabilidade, tornando-se urgente aprofundar o
conhecimento sobre novos contextos de aprendizagem
e proporcionar dispositivos adequados aos ritmos e
disponibilidades dos cidaddos, reconhecendo que as
competéncias também se adquirem em ambientes ndo
formais.

Neste trabalho discutem-se iniciativas que podem
contribuir activamente para a identificagdo, transferén-
cia e apropriacdo de praticas bem sucedidas pelas
equipas de trabalho e organizagdes, enquanto acgdes
de renovagdo organizacional, com consequéncias na
produtividade, na competitividade e na qualidade da
inclusdo de publicos vulneraveis.

Por outro lado, analisam-se os Centros de Recursos
em Conhecimento (CRC), dispositivos de apoio aos
cidaddos e em particular as entidades formadoras e aos

profissionais de formag&o, mobilizados e comprometi-
dos com projectos de desenvolvimento de competén-
cias e de aprendizagem ao longo da vida, importando
realcar o valor destas abordagens junto dos cidadaos
gue apresentam vulnerabilidades especificas.

Palavras-chave: Aprendizagem ao longo da vida,
transferéncia de praticas bem sucedidas, rede local na-
tural, sociedade da informagdo e do conhecimento,
centro de recursos em conhecimento (CRC).

ABSTRACT

Long life learning can be seen as a key element of
effective citizenship and employability, becoming a
priority for non profit organizations and corporate
companies agendas, in searching for a better under-
standing about new learning contexts and providing
solutions near citizens needs and availabilities, recog-
nising those non formal learning contexts as critical
players for the emergence and development of skills
and competences.

In this work we argue and discuss initiatives that
can actively promote the organizational and work
team best practices identification, transfer and appro-
priation, as organizational transformation processes,
with impacts on productivity, competitiveness and
vulnerable people inclusion.

We also discuss the knowledge resources centres
(KRC), as support platforms and devices to citizens,
namely training bodies and training professionals,
empowered and committed with long life learning and
improvement skills projects, with added value when
are focused on citizens with specific vulnerabilities.
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