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RESUMO

A “Sociedade da Informacdo e do Conhecimento” colocou as organizagdes novas
desafios e a necessidade de mudanca e inovacdo continuas, revelando-se vital.a stua
capacidade para a criagao, armazenamento, disseminacdao e ' utilizacao do
Conhecimento, e a integracao, nesse processo, de pessoas-€-de tecnologias da
informagdo. Verifica-se que a Informagdo e o Conhecimento se apresentam como
recursos fundamentais para a competitividade das organizagoes. E neste contexto
que surge a Gestao do Conhecimento, inicialmente estudada e aplicada do ponto de
vista empresarial, mas que cada vez mais integra Os projetos das instituigoes
publicas, progressivamente mais atentas a .modernizacdao ' administrativa e a
satisfagao dos seus clientes. O estudo que se apresenta visa identificar as premissas
da Gestao do Conhecimento; analisar o .impacto das praticas de modernizacdao
administrativa e da utilizacao de Tecnologias de Informacao e Comunicagao (TIC) na
Camara Municipal de Viseu; e apresentar propostas que integrem e potencializem as
ferramentas existentes, e que constituam o) ponto de partida para uma nova
abordagem da Gestao da Informagao e do Conhecimento na organizagao, a saber: a
criacdo de um portal corporativo, que congregue os varios instrumentos
colaborativos identificados; a constituicao de uma unidade de missdo para a gestao
do arquivo corrente e a elaboragdo de'um plano de classificagdo parcial, ao nivel da
macroestrutura, que estabelece as subclasses e as séries documentais da classe
“Licenciamentos”.
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INTRODUGCAO

Este trabalho enquadra-se na area da Gestdo do Conhecimento entendida como um
processo que visa a criagao, armazenamento, disseminagao e utilizagao do
Conhecimento, integrando pessoas, sistemas e tecnologias, fontes de Conhecimento
internas e externas, alinhado com os objetivos da organizacdo. De acordo com
Nonaka & Takeuchi, a Gestdo do Conhecimento prevé a existéncia de quatro formas
de conversdao do Conhecimento (socializacdao, externalizacdao, combinacdo e
internalizacdo 2) que se revelam essenciais para que a sua implementacdo na

! Este trabaho é uma versdo reduzida da dissertacio de Mestrado em Informacdo, Comunicagdo e
Novos Media apresentada a Faculdade de Letras da Universidade de Coimbra, orientada pels
Professoras Doutoras Maria Manuel Borges e Maria Cristina Freitas.

2 Estes conceitos serdo explanados mais adiante no presente trabalho.
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organizacdo tenha éxito. Os principais objetivos desta disciplina® prendem-se com a
organizagdo de um ambiente positivo onde a criacdo, a transferéncia e o uso do
Conhecimento sejam valorizados, com a concecao de repositdrios de Conhecimento;
e com a melhoria no acesso a Informagao e ao Conhecimento.

A revisdo bibliografica realizada para este trabalho, explorada mais adiante, permite
concluir que, de uma forma global, a abordagem a Gestdo do Conhecimento é mais
evidente no ambito empresarial, mas tem-se assistido, nos Ultimos anos, a uma
gradual preocupacdo das instituicdes publicas com esta area, atentas a
modernizacdo administrativa e a satisfacdo dos cidaddos, que passaram a ver vistos
como clientes e ndao meros utentes, o que veio alterar as prioridades, a abordagem,
e as politicas administrativas. Por outro lado, o prdprio cidadao esta mais consciente
dos seus direitos e exige servicos publicos de qualidade, eficientes e transparentes.

E neste contexto de mudanca de paradigma que se enquadra este trabalho, que visa
ndao sO contribuir para a investigagdo na area da Gestdao do Conhecimento_em
organismos publicos, como estudar a aplicagdo dos seus fundamentos numa
organizagdo concreta, a Camara Municipal de Viseu. Assim, pretende-se analisar o
impacto das praticas de modernizacao administrativa e da utilizacdo de Tecnologias
de Informacdao e Comunicacao (TIC) na instituicao referida, e apresentar propostas
que integrem e potencializem as ferramentas existentes. Tais..propostas visam
constituir o ponto de partida para uma nova abordagem da Gestdo da Informagao e
do Conhecimento na Camara Municipal de Viseu.

A constatacao de que transformar o volume de Informagao produzido em
Conhecimento é um dos desafios que se impde as organizagdes, que 0 acesso ao
Conhecimento por parte dos decisores é uma das premissas da Gestdo do
Conhecimento; e que a classificagao arquivistica se pode considerar um processo de
organizacao da Informacdo e do Conhecimento leva-nos a propor (i) a concecao de
um portal corporativo que congregue as varias ferramentas colaborativas e que
possibilite uma facil partilha da Informagao/Conhecimento a todos os interessados e
(i) a criacdo de uma unidade de missdo para a gestdo do arquivo corrente e,
consequentemente, a elaboragao. de um instrumento que promova o acesso direto a
Informacao e indireto_ao Conhecimento - um plano de classificacao parcial para o
arquivo corrente, considerando que a organizagao investigada nao dispde, neste
momento, de nenhum.

De referir que; estruturalmente, este trabalho divide-se em trés partes. Na primeira
parte concretiza-se o enquadramento tedrico-cientifico da Gestdo do Conhecimento.
Apresenta-se arevisdo bibliografica efetuada, acentuando os conceitos implicitos, os
objetivos, a relevancia e os sistemas de suporte da Gestao de Conhecimento. Na
segunda . parte ‘sao referidos alguns elementos subjacentes a modernizacdo
administrativa em curso nas U(ltimas décadas, e apontados exemplos da
aplicabilidade dos fundamentos da Gestdo do Conhecimento em organismos publicos.
Na terceira e Ultima parte apresenta-se o estudo de caso realizado na Camara
Municipal de Viseu, que comega com a caraterizacao da organizacdo em analise e
finaliza com a apresentacao de propostas que, espera-se, vao ao encontro de uma
mudanga positiva na cultura organizacional, e contribuam para a criagao, partilha,
acesso facil e célere da Informagao e do Conhecimento.

1. 0S FUNDAMENTOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

3 De referir que ha autores que a consideram uma &rea do Conhecimento. O propésito deste trabalho
ndo é lancar essa discussdo e para o efeito deste estudo consideraremos a Gestao do Conhecimento
como uma area, quando estivermos a falar do ponto de vista epistemoldgico, e como uma disciplina
quando estivermos a considerar a sua vertente de aplicagdo pratica ou técnica.



A revisdo da literatura permitiu verificar que dentre os autores que refletem sobre o
tema, uma grande parte comega por expor os conceitos de Dado, Informagao e
Conhecimento de uma forma estratificada, referindo que a analise dos Dados (por
exemplo tabelas, graficos e relatdrios) pode dar origem a Informacdo que, por sua
vez, quando devidamente aplicada, se converte em Conhecimento. O Conhecimento
é apresentado, desta forma, como algo mais do que Informacdo, porque envolve o
entendimento obtido através da experiéncia e da aprendizagem (Martins, 2010, 17).
Nesta linha, Almeida (2007) refere que os Dados sdo factos, descrevem
acontecimentos, mas nao os interpretam. Os mesmos convertem-se em Informacao
quando Ihe sao atribuidos significados, quando se associam a algo e se
contextualizam. O Conhecimento ocorre quando se compreendem as relagoes de
padronizacao entre os Dados e a Informagao, assim como as suas implicagdes.

A mesma perspetiva é-nos dada por Sarmento & Correia (2002), que descrevem
Dados como registos, que se transformam em Informagao quando contextualizados
e interpretados. Por sua vez, a associacdo entre os Dados e a Informacao é
suscetivel de gerar Conhecimento. Apesar de os Dados, -intrinsecamente, nao
apresentarem significado nem interpretacdo, sao a base para criar Informacdo. A
combinacdo e a organizacao de determinados Dados permitem a obtencdo de
Informacao que se transforma em Conhecimento quando imbuida dé.interpretacao,
reflexdo e sintese (Pinheiro, 2007, 61)*.

Cong & Pandya (2003, 26) referem que os .conceitos de Dado, Informagao e
Conhecimento sdo vulgarmente confundidos, apesar de- possuirem significados
diferentes. Os Dados sao entendidos como.meros factos, que apenas ganham valor
quando sao processados e, quando isso acontece, convertem-se em Informacao. O
Conhecimento é entendido como Informacdo relevante, com significado, que resulta
de comparagdes, da identificacdo de consequéncias e de conexdes. Os Dados e a
Informagao diferenciam-se pelo” tipo de organizacdo, e a Informagdo e o
Conhecimento distinguem-se pelo teor de interpretagao. De referir que estes autores
acrescentam um quarto elemento: a Sabedoria ( Wisdom), que é a consequéncia do
Conhecimento acumulade. Desta.forma, é estabelecido um processo continuo entre
os Dados, na base, e a Sabedoria, no topo, da piramide.

Outros conceitos que importa discutir, porque sao operacionalizados neste trabalho,
sao os de Gestao de Documentos, Gestao da Informagao e Gestao do Conhecimento.
Refira-se que.se entende por Gestao de Documentos a execugao de determinadas
tarefas que compreendem todas as fases do ciclo de vida dos documentos, tendo
por objetivo a €ficiéncia e a eficacia na criacdo, avaliacdo, aquisicdo, organizacao,
preservagao, acesso’ e comunicagao de arquivos (Portugal, 1997).

Por'seu lado, a Gestdao da Informagao apresenta-se como um conjunto de operagoes
gue tem por objetivo, huma primeira fase, o reconhecimento das necessidades da
organizagdo ao nivel da Informacdo para, numa fase posterior proceder-se a sua
recolha, organizagdo, custddia e distribuicao, tendo em vista o apoio a tomada de
decisao e ao desenvolvimento de atividades rotineiras.

Desta forma, a Gestao de Documentos prende-se com a realizagao de determinadas
tarefas, tendo por objetivo a organizagao, a preservagao, a comunicacao, a avaliacao,
a selecao e a eliminacdo de documentos, e a Gestao da Informagao com acdes de
diagnodstico de necessidades de Informacao e com 0 armazenamento € 0 acesso a
Informacao produzida e recebida pela organizacao.

Choo (2003) entende por Gestao da Informagao “a gestdo de uma rede de processos
que adquirem, criam, organizam, distribuem e utilizam Informagao” (Choo, 2003, 20).
O autor salienta que o seu objetivo é transformar Informacdo em Conhecimento,

4 A este respeito ver também Freitas, 2003.



abrangendo processos, recursos e tecnologias. Ainda faz uma interessante analogia
com o corpo humano, referindo que o objetivo da Gestdo da Informacao é criar
procedimentos que funcionem como o sistema circulatério, ao selecionar e difundir a
informagdo importante, e como o sistema nervoso, ao sintetizar a informagdo que é
introduzida, transformando-a em valor para a organizagao (Choo, 2003, 326).

A Gestao do Conhecimento, por outro lado, visa a criacdo, a aquisicao, a partilha e a
utilizacdo de ativos de Conhecimento, que auxiliem na tomada de decisdes, na
criacdo de ideias e na resolugdo de problemas da organizacao, representando, pois,
um passo adiante, nos processos e objetivos institucionais.

A relevancia da Gestao do Conhecimento

Inicialmente, cumpre referir que o conceito de Conhecimento € indissociavel do autor
Michael Polanyi (1881-1976), figura incontornavel na area e uma das referéncias
tedricas mais relevantes no ambito do desenvolvimento do conceito.

Na obra 7he Tacit Dimension (Polanyi, 1966), o autor refere a importancia do
Conhecimento tacito, isto &, o tipo de Conhecimento que-possuimos mas nao
conseguimos explicar, ideia que expressa na emblematica frase we know more than
we can tell (Polanyi, 1966, 4). Polanyi (1966) foi o primeiro investigador a debater, a
desenvolver e a constatar a importancia decisiva deste. tipo de Conhecimento, que
descreveu como pessoal e de dificil comunicacdo, em' oposicdo ao ‘Conhecimento
explicito, que é sistematizado e pode ser formalizado em textos, desenhos, bases de
dados ou publicacbes®.

Por influéncia de Polanyi, Nonaka & Takeuchi® reconhecem, em definitivo, a
diferenca entre Conhecimento tacito e Conhecimento explicito, acentuando a
importancia da sua gestdo, como se verifica na obra The Knowledge Creating
Company (Nonaka & Takeuchi, 1995). Segundo os autores, ambas as definigdes do
Conhecimento complementam-se. Enquanto 0 Conhecimento explicito pode ser
transmitido numa linguagem sistematica e formal, estando contido em manuais e
normas, o Conhecimento tacito é aquele que o individuo possui, mesmo que nao
tenha consciéncia de que o detém. E obtido pela experiéncia, sendo comunicado,
indiretamente, por metaforas e analogias.

Nonaka & Takeuchi (1995,15) afirmam que a criacago do Conhecimento
organizacional acontece 'na conversao do Conhecimento tacito em explicito, e deste
em tacito, ‘e identificam os protagonistas desse processo, defendendo que nao deve
haver um determinado setor responsavel pela sua concegdo, atribuindo a todos os
colaboradores um papel, pois o Conhecimento é um produto que resulta da interacdo
entre todos. Identificam os trabalhadores de primeira linha, que se preocupam com
os detalhes de determinados produtos, mercados e tecnologias; os gestores de topo,
que produzem instrumentos orientadores; e os gestores intermédios que sintetizam
o. Conhecimento tacito, a partir destes dois grupos, transformando-o em
Conhecimento explicito e incorporando-o em novos produtos e tecnologias.

Deste modo, a criagdo de Conhecimento organizacional é fruto da conversdo do
Conhecimento tacito em explicito, e vice-versa, num processo em espiral (Figura 1),

> De referir que as obras de Michael Polanyi se revelaram fundamentais para o desenvolvimento do
conceito de Gestdao do Conhecimento e sdo frequentemente referenciadas por autores com
preocupagles na area, como por exemplo Durrance, T. DavenPort e L. Prusak, mas é nos trabalhos dos
japoneses Nonaka e Takeuchi que a teoria do Conhecimento de Michael Polanyi tem um impacto maior.
Estes autores (Nonaka & Takeuchi, 1995,8) foram os primeiros a associar o desempenho das empresas
a capacidade de gerar novos Conhecimentos e usa-los no desenvolvimento de produtos e tecnologias.

® Em 1995, os dois académicos japoneses, Ikujiro Nonaka e Hiritaka Takeuchi, publicaram um estudo
pioneiro sobre a criacao do Conhecimento. Nonaka & Takeuchi (1995) salientam que o sucesso das
empresas nipénicas, relativamente as empresas ocidentais, advém do melhor uso que os orientais
fazem dos quatro processos de conversao do Conhecimento.



que envolve tanto a dimensdo epistemoldgica (que pressupde quatro modos
possiveis de conversdo entre os dois tipos de Conhecimento: socializacdo;
externalizacdo; combinacdo e internalizagdo) como a dimensao ontoldgica (que
prevé quatro niveis de agentes criadores de Conhecimento: o individuo; o grupo; a
organizacao e o nivel interorganizativo).

Nonaka & Takeuchi desenvolveram o processo em espiral - Socializagao,
Externalizacao, Combinacdo e Internalizagao (SECI) -, para explicar a criacao do
Conhecimento através das quatro formas de conversao entre o Conhecimento tacito
e o Conhecimento explicito (Martins, 2010, 41-43): (i) a Socializacao (de
Conhecimento tacito para Conhecimento tacito), que pressupde a aquisicdo de
Conhecimento através da experiéncia; (ii) a Externalizagao (de Conhecimento:tacito
para Conhecimento explicito) onde o Conhecimento pode ser partilhado (através da
reflexdo ou didlogo) por outros individuos, gerando novo Conhecimento; (iii) a
Combinagao (de Conhecimento explicito para Conhecimento explicito), que acontece
quando o Conhecimento explicito é processado de forma a ser distribuido por outros
individuos; (iv) a Internalizacdo (de Conhecimento explicito- para Conhecimento
tacito), que acontece quando o Conhecimento explicito é distribuido por todos os
membros de uma organizacao, convertendo-se em Conhecimento tdcito, podendo
iniciar uma nova espiral de criagdo de Conhecimento.

.
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Figura 1 — Espiral do Conhecimento de Nonaka & Takeuchi (Fonte: http://www.dgz.org.br/jun08/Art 02.htm)

No ambito da~definicao de Conhecimento, referimos, ainda, a perspetiva de Choo
(2003, 281) que, além. do Conhecimento tacito e do Conhecimento explicito,
reconhece o Conhecimento cultural como algo fundamental para obter a coesdo
organizacional. Deste fazem parte as convicgdes e 0s pressupostos, as convengoes e
as expectativas, aspetos necessarios “para atribuir valor e significado a Informagdo e
Conhecimentos novos” (Choo, 2003, 281).

Para o autor, a organizacdo inteligente sera aquela que consegue congregar e gerir
estas trés formas de Conhecimento. Serd uma “organizacao aprendente” que se
propde atingir os objetivos num ambiente competitivo e em mudancga, ajustando a
sua conduta ao autoconhecimento e a percecdo do universo onde atua.

Mentzas, Apostolou, Abecker & Young (2003) referem que, na atual economia do
Conhecimento, grande parte das organizacdes dependem do desenvolvimento,
utilizacao e distribuicdo de competéncias baseadas no préprio Conhecimento, para
manter o seu valor e competitividade. Cada vez mais, as organizacdes necessitam de
desenvolver estratégias, processos e instrumentos para a criacdo, transferéncia e
desenvolvimento deste que vem sendo considerado como o principal recurso
estratégico do futuro. O desafio é encontrar solucdes que auxiliem as organizagoes a
desenvolver, a beneficiar e a gerir o imenso potencial do seu Conhecimento, para
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que criem novos instrumentos e medidas para a sua reinvengdo e inovagdo, de
forma a destacarem-se no contexto.

Neste sentido, consideram que tanto o Conhecimento explicito como o Conhecimento
tacito sdo importantes e trazem valor para a organizagao. E do resultado da
conversdao do Conhecimento tacito em explicito e do Conhecimento explicito em
tacito que surgem a criatividade e a inovagdo na organizagao.

Drucker (1993), ao descrever a sociedade pds-capitalista, também enfatiza o
Conhecimento, apresentando-o como o recurso econdmico basico das organizacoes,
deixando para segundo plano os recursos tradicionais (trabalho, capital e recursos
naturais). Para o autor, na "“Sociedade do Conhecimento” o valor assenta na
inovacao e na produtividade, e os principais grupos sociais sao os “trabalhadores do
Conhecimento”, os “profissionais do Conhecimento” e os “empregados do
Conhecimento”. O Conhecimento €&, assim, segundo o autor, a nova base da
concorréncia nessa sociedade.

Davenport & Prusak (1998) afirmam que o elevado interesse pela. area do
Conhecimento deve-se a diversos fatores, nomeadamente a constante’mudanca, a
competitividade, a exigéncia dos consumidores, o que leva as organizacdes a
procurarem a vantagem que lhes permitird sobressair.

Martins (2010) refere que o sucesso é possivel numa “organizagae aprendente”, isto
é, aquela que utiliza o Conhecimento de todos os colaboradores e o partilha pela
restante organizacdo. E o processo de transferéncia do Conhecimento revela-se, pois,
fundamental para a aquisicao de vantagem competitiva.

Este reconhecimento da importancia do Conhecimento para a inovagdao e mudanca
organizacionais, partilhada por diferentes autores, vai-estar na base dos projetos e
iniciativas de Gestao do Conhecimento, em crescimento desde o inicio dos anos
noventa do século passado.

No que respeita a evolugdao da~“area, Bustelo Ruesta & Amarilla Iglesias (2001)
referem que o conceito de Gestdo do Conhecimento ndo é recente. Os fundamentos
desta disciplina foram abordados, pela primeira vez, nos finais do século XIX pelo
economista Alfred Marshall. No entanto, o desenvolvimento deste tipo de gestao nas
organizacoes apenas se torna uma realidade com a inovagdo tecnoldgica e com a
Internet.

Entretanto, de acordo. com Silva (2002), foi a partir da década de oitenta que a
relevancia ‘dada ao estudo da Gestao do Conhecimento se intensificou, em parte
gracas ao advento do conceito de “Sociedade do Conhecimento” e de abordagens
relacionadas com a gestao estratégica e a aprendizagem organizacional.
Efetivamente, a transformagao gradual da sociedade numa “Sociedade do
Conhecimento” coloca as organizacdes novos desafios e a necessidade de garantir
uma melhoria continua tendo por base a inovacdo. Denota-se que as transformagoes
e as inovacoes tecnoldgicas estdo a obrigar as organizacdes a operar rapidas
mudancas nas suas estruturas, a repensar as estratégias de negdcio, as formas de
gestdo e de redes de relacionamento, para manterem-se competitivas e adaptadas
as caracteristicas dessa nova sociedade.

No ambito deste estudo, a pesquisa bibliogréfica realizada sobre a Gestdo do
Conhecimento permitiu verificar a existéncia de varios pontos de vista e abordagens
de autores de diferentes nacionalidades, vocagoes ou formagoes académicas que, de
uma forma geral, destacam a crescente importancia do Conhecimento no ambito das
organizagdes. De acordo com as suas assergoes, a Gestao do Conhecimento
apresenta-se como uma mais-valia para as organizagoes.

Terra (2011), por exemplo, indo na linha dos autores previamente referenciados,
menciona que a gestdo proactiva do Conhecimento assume, atualmente, um papel
fulcral na competitividade das empresas e dos prdprios paises, sendo esta uma



perspetiva diferente daquela que era praticada no passado e que assentava em
fatores como a localizagao, a acessibilidade da mao-de-obra, a existéncia de recursos
naturais e a disponibilidade do capital financeiro. De acordo com o autor, a Gestao
do Conhecimento tem um caracter universal (aplica-se a qualquer organizagao), e
promove a participacdo ativa, a comunicacdo da administracdo, a mudanca nos
processos, nas estruturas, nos sistemas de informacdo e no incentivo individual e
coletivo. Deste modo, a Gestao do Conhecimento pode ser uma mais-valia para as
organizacdes, podendo aumentar a capacidade de gerar, difundir e armazenar
Conhecimento (Terra, 2011).

Rossetti, Pacheco, Salles, Garcia & Santos (2008) também salientam a importancia
da Gestao do Conhecimento e afirmam que as mudancas operadas na “Sociedade do
Conhecimento” atingem diretamente as organizagdes, obrigando-as a repensar as
estruturas, as estratégias de negdcios, as formas de gestdo e as redes de
relacionamento. De acordo com os autores, no ambito do projeto organizacional, é
fulcral o papel dos individuos e da tecnologia, apresentando-se as. organizagdes,
desta forma, como sistemas sociotécnicos, nos quais o capital-humano‘passa a ser,
cada vez mais, valorizado.

Pérez-Montoro Gutiérrez (2003) alerta para o facto de estarmos perante a
globalizacao dos mercados, um cenario em que as empresas se veem forcadas a
criar novas politicas de alianca e de cultura organizativa para.conseguirem adaptar-
se a este novo e competitivo ambiente. Desta- forma, os ativos intangiveis
apresentam-se como um valor acrescentado, podendo garantir o bom funcionamento
e a sobrevivéncia das empresas num mercado globalizado.

E neste contexto econdmico que surge, de.acordo-com o autor, a Gestdo do
Conhecimento, uma disciplina responsavel, entre outros, pela concegdo e
implementacdao de um sistema que visa capturar e partilhar, sistematicamente, o
Conhecimento de uma organizagao, de forma.a ser convertido num valor para essa
mesma organizagao. De uma forma geral, o0 Conhecimento torna-se num valor para
a organizagao quando contribui para a persecucao dos objetivos.

Mentzas, Apostolou, Abecker “& Young (2003) referem que a Gestao do
Conhecimento pode ser considerada como uma nova disciplina que visa permitir que
individuos, equipas.€ organizagoes, de forma coletiva e sistematica, criem, partilhem
e apliqguem os ativos de‘Conhecimento, de forma a atingir a eficiéncia, a agilidade, a
competéncia -e a inovacdao organizacionais. Para os autores, a Gestao do
Conhecimento éa chave para a inovagao, para a produtividade e para o crescimento.
De qualquer modo, cumpre ressalvar que as referidas opinides sobre a Gestdao do
Conhecimento ndo~“sdo de todo pacificas nem generalizadas. Bustelo-Ruesta &
Amarilla Iglesias (2001) referem que existe alguma controvérsia, diferentes
interpretacdes e definigdes, e aproveitamento comercial a volta da Gestdo do
Conhecimento, o que levou autores a apelidarem este tipo de gestdao de uma
contradigao, de uma moda, que ndo traz nada de realmente novo.

Pollard (2003) reflete sobre a tematica e apresenta uma abordagem critica sobre a
Gestao do Conhecimento. De acordo com o autor, esperava-se que a Gestao do
Conhecimento fosse capaz de melhorar, entre outros, o crescimento e a inovagao
nas organizagdes, a produtividade, e o relacionamento com os clientes, mas,
segundo ele, apesar de o conceito ser bom e as expectativas serem altas, a sua
aplicacdo pratica, de algum modo, falhou. Para o autor, a razado para esse insucesso
foi a expectativa, demasiado alta e irrealista, de que o comportamento humano
organizacional poderia ser alterado, de forma positiva, ao convencer as pessoas da
relevancia da captura, da partilha e do arquivo do Conhecimento. Para Pollard
(2003), a Gestdo do Conhecimento ainda ndo provou ser um elemento critico ou
uma chave diferenciadora, no que respeita ao conhecimento do mercado, do negdcio



e das necessidades dos clientes e funcionarios e ainda ndo demonstrou nenhuma
vantagem competitiva para as organizagdes que investiram nela.

Contudo, ndo existe unanimidade, ja que ha autores que apresentam a Gestdo do
Conhecimento como um elemento chave na competitividade das organizagdes.
Almeida (2007, 50), por exemplo, refere que a Gestdo do Conhecimento oferece
vantagens de diferenciacdo que advém do capital intangivel, decorrente da
criatividade, da aptidao, do instinto e da agilidade. A Gestdo do Conhecimento esta
em consonancia com a realidade da sociedade atual, mais universal e interativa, e
caracteriza-se por privilegiar o Conhecimento, a criatividade e as aptidoes dos
trabalhadores, caracteristicas importantes para conseguir a vantagem competitiva.

A Gestdo do Conhecimento devera permitir a criacdo de competéncias e de-valor.
Almeida (2007, 60) enfatiza a importancia das organizagdes usarem o Conhecimento
como recurso estratégico e vantagem competitiva. Cabe aos gestores reconhecer os
recursos e as aptiddes singulares, promover novas ideias, assim como. a criatividade,
o talento e a inteligéncia emocional. Neste processo é também fundamental a
correta utilizacdo das TIC, preservar o Conhecimento, distribuir experiéncias e
saberes, e incorporar as organizacdes em rede, onde o Conhecimento é partilhado e
aperfeicoado.

Pina (2010) identifica na bibliografia relacionada com a.Gestao do.Conhecimento os
beneficios que a sua pratica pode trazer para a organizacao..O autor refere os trés
elementos de mudanga em que assenta cada beneficio da‘Gestdo do Conhecimento:
o Conhecimento; a tomada de decisao; e a execucao de tarefas.

Do ponto de vista dos colaboradores, os.beneficios da Gestdo do Conhecimento
traduzem-se na partilha do Conhecimento, no processo de recompensa (financeiro
ou nao), e no reconhecimento da organizagao, no status.

De uma forma geral, os beneficios que podem advir da sua pratica sao o aumento da
competitividade; a eficiéncia na“tomada de decisdao; a melhoria da resposta ao
cliente; a motivagdo dos trabalhadores; a melhoria da eficiéncia dos colaboradores,
das operacgdes, dos servicos ‘e dos produtos; e a inovagdo.

Outra perspetiva é-nos dada por-Cong & Pandya (2003, 27) que referem que um dos
objetivos da Gestdao do Conhecimento é perceber o que deve ser partilhado, como, e
com quem. Desta forma, a partilha do Conhecimento ganha importancia quando este
¢ utilizado e reutilizado.A Gestao do Conhecimento produz valor quando existe um
ambiente ‘de ~confianca. e motivacao que permite a partilha e utilizagao do
Conhecimento, gquando existem processos para o localizar e criar e quando ha
tecnologia que permite o seu armazenamento, localizagdo e partilha, de forma a
alcangar os objetivos de uma determinada organizagao.

Como fica demonstrado, apesar de verificarmos alguma contracorrente, de uma
forma global, os autores consultados enfatizam a importancia da Gestdao do
Conhecimento para a inovacdo e mudanca organizacionais, identificando trés dos
seus elementos chave: os individuos, os processos e a tecnologia.

Em relacdo a este Ultimo, julgamos importante referir o estudo de Almeida (2007,
120-217) que identifica e desenvolve as principais ferramentas coadjuvantes da
criacdo do Conhecimento, sintetizadas no Quadrol.

Quadro 1 — Ferramentas de apoio a Gestdo do Conhecimento

Ferramentas
“Sistemas de Informacdo e Coaching (cujo objetivo é treinar a aprendizagem e otimizar o rendimento,
Comunicagao” através de mecanismos de motivacdo, avaliacdo e transmissao de

conhecimentos); Mentoring, (que possibilita a captacdo dos valores dos
individuos e a transmissdao de uma cultura corporativa); Sistemas que
permitem a criatividade (como, por exemplo, o brainstorming) e a utilizacdo
de Mapas Mentais, particularmente Uteis na autoandlise, na planificacao de
trabalhos ou reunides, na gestdo de projetos, e na andlise de problemas.




“Sistemas de Aprendizagem e
Benchmarking”

Visam a aprendizagem num sistema aberto, privilegiando técnicas apoiadas
nas tecnologias e na observacdo de bons exemplos.

“Sistemas de
desenvolvimento de
capacidades e competéncias”

Desenvolvimento de capacidades como a lideranca, o talento e a inteligéncia
emocional.

“Sistemas de Informacgdo e
Sistemas de Gestao do
Conhecimento”; “Ferramentas
de Tecnologias de Informagao
e Comunicacao de suporte a
Gestao do Conhecimento”.

Internet (de dimensdo universal); intranet (de acesso restrito a uma
determinada organizagdo); extranet (apoio a clientes, fornecedores e
colaboradores); groupware (que privilegia o trabalho em grupo); workflow
(permite a automatizagao de processos e de Informacdo); repositdrio (permite
o armazenamento de Conhecimento e a compilagdo de Informagdo); mapas
de Conhecimento (permitem representar o Conhecimento que se julga
fundamental para atingir os objetivos estratégicos da organizagdo).

“Sistemas de Seguranga e de
Protecao do Conhecimento”

Tém como principal objetivo proteger os recursos intangiveis da organizacdo,
cumprindo diretivas especificas e legislacdo relacionada com os direitos de
propriedade industrial e direitos de propriedade intelectual.

“Sistemas de Socializacdo do
Conhecimento” e

Portais; comunidades relacionadas com wuma determinada profissao;
plataformas em rede; clusters (centralizacdo geogréfica de organizacoes,

“Comunidades Virtuais” unidas por uma determinada atividade); foros .de Conhecimento (que

permitem o intercambio de boas praticas).

Davenport & Prusak (1998) também refletem sobre as ferramentas de ‘apoio a
Gestdo do Conhecimento e destacam os mapas do Conhecimento, que.o localizam
mas ndo o contém. Segundo os autores, para desenvolver uma ferramenta deste
género é necessario primeiro localizar o Conhecimento. relevante-da organizacdo,
para depois criar um quadro que remeta para essa localizacdo. Os mapas tanto
apontam para pessoas, como para documentos ou bases de dados. O seu principal
objetivo é mostrar aos colaboradores da organizacao como-podem aceder as fontes
do Conhecimento de que necessitam.

Ainda neste ambito, refira-se o estudo de Mentzas; Apostolou, Abecker & Young
(2003, 5-8), que reconhecem duas diferentes abordagens, a saber, a do “produto” e
a do “processo”, e referem de que forma as ‘particularidades de cada uma se
refletem nos instrumentos de apoio as iniciativas de Gestdo do Conhecimento.

Assim, os softwares colaboratives utilizados no ambito de iniciativas da Gestdao de
Conhecimento que tém por‘base 0 “processo” visam a criagdo de locais de trabalho
virtuais e partilhados, onde pessoas com o mesmo objetivo podem interagir, partilhar
experiéncias e conhecimentos. Uma infraestrutura para a troca de mensagens e
intercdmbio de informagdes, na forma de servicos de correio eletrdnico, com
funcionalidades de colaboracdo, tais como grupos de discussao, pastas partilhadas
ou bases de dados e fungdes de calendario e de agenda seria um bom exemplo. Os
autores referem também; neste ambito, sistemas de Gestao Documental e workflow,
que apresentam inUmeras vantagens em processos que requerem varias pessoas a
tratar-um conjunto.de documentos.

Por outro, lado, o software que visa apoiar a abordagem do Conhecimento como um
“produto”. fornece ferramentas para o armazenamento do Conhecimento, de
diferentes fontes, tais como sites da Internet e da intranet, servidores de arquivos,
bases de dados e sistemas de Informagao, essenciais para encontrar informagoes
relevantes para o desempenho de algumas tarefas. Ainda segundo os autores, os
sistemas baseados em Conhecimento que visam substituir o raciocinio humano com
Inteligéncia Artificial sdo tipicos de software de Gestao do Conhecimento centrado no
“produto”. Estes sistemas refletem este tipo de abordagem porque o seu papel é
substituir (pelo menos parcialmente) os seres humanos e o Conhecimento humano
na realizacdo de tarefas especificas.

Neste primeiro ponto quisemos deixar clara a distincdao entre os conceitos de Dado,
Informacao e Conhecimento, e entre os trés patamares de gestao (de Documentos,
de Informacdo e do Conhecimento), explicagdo necessaria para compreender a
vantagem da Gestdo do Conhecimento nas organizagoes.




Procuramos, ainda, expor os contributos dos diferentes autores para a caracterizagao
da Gestao do Conhecimento, citar o modelo de criagdo do Conhecimento proposto
por Nonaka & Takeuchi, processo fundamental que deverd estar na base dos
projetos de Gestdao do Conhecimento, e mencionar os diferentes sistemas de suporte.
De referir que o conteldo desta primeira parte é a base tedrica das propostas que
serdo desenvolvidas no ponto trés deste trabalho.

2. A APLICABILIDADE DOS FUNDAMENTOS DA GESTAO DO
CONHECIMENTO EM ORGANISMOS PUBLICOS EM FACE DOS PRINCIPIOS
DA NEW PUBLIC MANAGEMENT

A Reforma da Administracao Publica, encetada no final dos anos setenta inicio. dos
anos oitenta, teve como principal objetivo construir uma Administracao Pdblica mais
eficiente e eficaz, preocupada com a melhoria dos servigos prestados e com a
proximidade aos cidadaos.

Tera sido o insucesso, no inicio da década de setenta, do Welfare State ou “Estado
Providéncia” (que se propunha resolver, em parte, os problemas  economicos
decorrentes da II Guerra Mundial), que esteve na base da reforma administrativa,
isto devido, fundamentalmente, a recessao econdmica provocada pela crise
petrolifera, e ao aumento da despesa publica (Madureira- & Rodrigues; 2006).

As reformas administrativas, acentuadas nas décadas de oitenta e noventa,
baseavam-se no conceito de que as organizacdoes publicas deviam ser geridas de
forma idéntica as empresas privadas, tendo como' -principais objetivos a
descentralizagdo, a desregulacdo e a delegacdo de competéncias. E neste contexto
que surge a New Public Management, com noves conceitos e instrumentos de gestao,
que defendem a substituicdo da gestdao publica pela gestdao empresarial, a
descentralizagdo, o controlo financeiro, @ coordenacao orcamental e a importancia
dada ao consumidor (Madureira & Rodrigues, 2006).

As reformas do setor publico“assim obtidas caracterizaram-se, fundamentalmente,
pela utilizacdo dos métodos .no setor privado, com a introducao de fatores de
concorréncia, o destaque'na racionalidade econdmica e a valorizacdo dos resultados
obtidos (Mendes, 2001).

Com a New Public Management nasce a nogao de “cliente” do servico publico, e este
novo conceito passa a-comandar as decisdes e os projetos na area. Este modelo
denota o " esforco feito. pelos governos, a partir da década de oitenta, para
modernizar.€ tornar mais eficaz o setor publico. Este conceito baseia-se na tese de
que uma gestao orientada para a satisfacdo do cidadao contribui para uma maior
eficiéncia de custos-por parte dos governos.

No ‘que respeita a sua evolucdo, as ideias e as ferramentas inovadoras promovidas
pela New. Public Management, tendo em vista a aplicacdo de contratos de direito
privado para prestar servicos publicos, comecaram por ser implementadas no Reino
Unido, nos inicios dos anos oitenta, mas rapidamente se disseminaram por outros
paises como a Australia, a Nova Zelandia, a Finlandia, Suécia, a Franca e a Alemanha.
Nos Estados Unidos da América foram igualmente implementados os seus principios,
sob outra denominagado.

Em Portugal foram tomadas as mesmas medidas reformistas, apesar do contexto ser
diferente daquele que caracterizava a generalidade dos paises da Organizacao para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE). De referir que é a partir da
década de oitenta que se pode falar, efetivamente, em reforma da administracdo
publica portuguesa. Esta teve como objetivos melhorar a ligagdo entre a
Administragdo e os cidadaos, reduzir os procedimentos administrativos e promover a
formacdo dos trabalhadores publicos (Aratjo& Candido, 2003).
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Nos Ultimos anos é notdria, em Portugal, a preocupacdo com a qualidade dos
servicos prestados ao cidaddo, a orientacao para os resultados, a introdugao de
novos instrumentos de gestdao de recursos humanos como a avaliagdo de
desempenho e a mobilidade, e a qualificacdo dos funcionarios. No entanto, a
aplicagao destes principios € complexa, muito em parte devido a diferencas de base
entre o setor publico e o setor privado, a saber: a clivagem entre a gestao
empresarial e a gestao publica; a distincdo entre consumidor e cidadao; o facto de a
descentralizacdo, aliada a necessidade de controlo financeiro e coordenacdao
orcamental, trazer problemas a implementacdo de politicas publicas; e a dificuldade
em avaliar e medir a eficiéncia e a eficacia dos servigos publicos (Rocha, 2000).

A New Public Management pretende, em Ultima andlise, a responsabilizagao. dos
agentes publicos, para que seja assegurada a satisfagdo das necessidades dos
cidaddos, e escripulo na gestdo da “coisa publica”.

De acordo com Giacomo (2005), as TIC devem ser incluidas nas praticas da. New
Public Management, dada a sua importancia para as organizacdes e para a execucao
das tarefas.

N3o obstante a sua relevancia, a implementacao das reformas administrativas nao
tem sido pacifica, e denota-se que as medidas preconizadas nao foram e ndo sdo
consensuais. Efetivamente, apesar da reforma da administracdo publica acentuar a
importancia da adocdo de critérios de gestao privada na gestao publica, houve vozes
criticas que acentuaram o fosso entre os dois setores. Sdo apontados obstaculos na
identificacdo dos custos das atividades e na avaliagao de resultados com base em
critérios objetivos, para além de se referir que 0s novos paradigmas de gestdo nao
sao a solugao para os problemas de prestacao de servigos publicos essenciais.

De mencionar que da leitura dos textos consultados retém-se que as diferencas
entre o setor publico e o setor privado se acentuam nos seguintes pontos: objetivos
(o interesse publico e o cumprimento de determinadas normas, para o servigo
publico, e o lucro e os resultados jpara o privado); as limitagdes, de teor legal,
impostas ao setor publico; o fator politico que esta presente na gestdo publica; as
diferencas nas relagdes de poder, nos modelos organizacionais € na origem dos
fundos; a concorréncia, inerente ao setor privado.

No entanto, de acordo com Mendes (2001), apesar das diferengas verificadas entre
os dois setores, é possivel adotar modelos de gestao similares, e a prova disso é o
facto de a Administracao Publica ser gerida tendo por base planos de atividades,
relatorios de gestdo e processos de avaliaggo de desempenho, e obter
financiamentos ‘em fungdo dos resultados.

Em relacdo a realidade portuguesa, Mendes (2001) refere que estao estabelecidos,
na Administracdo Publica, principios de gestdo que fixam objetivos de eficiéncia, de
eficdcia e de economia. O autor apresenta critérios que devem estar na base da
reforma da Administracdo: (i) descentralizar, tendo em vista a realizacao dos
objetivos previamente delineados; (ii) evidenciar o papel dos dirigentes,
proporcionando condicdes para que executem o seu cargo, destacando a sua
avaliacdo e responsabilizagcao; (iii) motivar os colaboradores para um bom
desempenho, e aumento da autonomia; (iv) praticar uma gestdao participada em
todos os niveis da decisdo, permitindo a identificacao dos trabalhadores com os
objetivos institucionais e funcionais; (v) promover o didlogo transversal entre
dirigentes, chefias e trabalhadores; (vi) concretizar a avaliagdo do desempenho
tendo por base os objetivos e os resultados obtidos, ndo descurando a remuneragado,
os complementos e a formagao profissional adequados.

De referir, por Gltimo, que consideramos que o novo paradigma da administracao
publica cria as condicdes para a implementacdao de projetos de Gestdo do
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Conhecimento em organismos publicos, alguns dos quais fazemos referéncia no
ponto seguinte.

A Gestdo do Conhecimento no Setor Publico

A revisao bibliografica que efetuamos revelou que s3o ainda escassos,
fundamentalmente em Portugal, os estudos sobre a Gestao do Conhecimento em
organismos publicos. No que se refere a outros contextos, localizamos iniciativas que
merecem alguma mengao de nossa parte.

Pérez-Montoro Gutiérrez (2003) refere um estudo do qual participa, promovido pela
Organizacao das NagOes Unidas (ONU) e intitulado Latin-American Government
Network on Information and Knowledge Systems (LAGNIKS).

O referido projeto € uma tentativa de melhorar a governacdo em areas
desfavorecidas, utilizando para isso uma iniciativa de Gestao do Conhecimento
baseada, entre outros fatores, nos recursos e beneficios que se obtém através. do
tratamento documental e digital da Informagao.

Num outro estudo, Fresneda, Gongalves, Papa & Fonseca (2009) apresentam alguns
dados sobre o diagndstico de Gestdo de Conhecimento em organizacbes publicas
brasileiras, utilizando o método designado Organizational Knowledge Assessment
(OKA), uma ferramenta gratuita desenvolvida pelo Banco Mundial..Um dos objetivos
deste estudo é estimular as organizacdes a ndo sé aplicar-o método OKA, como
também a elaborar um plano de Gestao de-Conhecimento, que lhes permita
identificar, guardar, criar, usar e partilhar Conhecimento. Pretende-se, desta forma,
avaliar a capacidade das organizagdes para ampliar 0s seus ativos intelectuais,
através da conjuncdo de trés elementos essenciais para gerar diferencial competitivo
e atingir os objetivos organizacionais: pessoas, processos e sistemas. Os autores
concluem que a utilizagdo da ferramenta OKA\ pode potenciar a colaboragao entre
organismos brasileiros e entre” estes e instituicdes internacionais (Fresneda,
Gongalves, Papa & Fonseca, 2009, 12).

No ambito das ferramentas. de apoio a Gestdo do Conhecimento, Amante &
Segurado (2010) abordam a relacdo entre esta e os repositdrios. As autoras
apontam a importancia que os mesmos assumem na Gestao do Conhecimento, nas
Universidades, revelando-se como um importante sistema de Informacao para a
guarda, a preservacao e a difusao da producao intelectual institucional. Segundo as
autoras, a pratica da Gestao do Conhecimento nas instituicdes de ensino visa a
melhoria dos processos de criagdo (investigadores), de transferéncia (professores),
de aprendizagem (alunos) e de utilizacado do Conhecimento. O Repositorio
Institucional é um_instrumento que se enquadra nas iniciativas de Acesso Livre ao
Conhecimento’. 'E um sistema de Informacdo que permite 0 armazenamento, a
preservagao e a difusao de conteldo intelectual produzido pela organizacdo. Trata-
se de melhorar o sistema de comunicacdo cientifica e facilitar o acesso as
publicaces cientificas através da Internet. A diminuicao das barreiras ao livre fluxo
de Informacao assume particular relevancia no contexto de uma sociedade que se
pretende do Conhecimento (2010, 3).

Ainda neste mesmo ambito, salienta-se um trabalho publicado no Brasil que revela a
importancia da Tecnologia da Informagdo para a Gestao do Conhecimento. Trata-se
de uma curiosa ferramenta denominada Personal Brain, criada a pensar na sua
aplicacdo em instituicdes publicas, nomeadamente nas secretarias das “prefeituras
municipais” (o equivalente as Camaras Municipais, no contexto portugués). Este
instrumento visa 0 mapeamento das informagdes, organizando-as com mecanismos
similares aos que o ser humano utiliza para estruturar as suas ideias, possibilitando o

7 Para mais informac&o sobre o tema do acesso livre & informacdo cientifica veja Borges (2006).
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estabelecimento de ligacdes entre elas (Aratjo & Candido, 2003, 41). Os autores da
proposta afirmam que o Personal Brain podera ser fundamental como suporte na
tomada de decisOes.

Os estudos mencionados vao ao encontro das ideias de Benz & Sicsu (2010) para
quem a Administracdo Publica deve: (i) estar alerta para a evolugdo da sociedade e
promover, entre outros, a criacao de uma “inteligéncia coletiva”, a melhoria da
performance e das condicdes sociais e humanas, e o desenvolvimento sustentavel;
(ii) ambicionar o aperfeicoamento continuo e (iii) assegurar a prestacao de servigos
eficientes e de qualidade, otimizando os recursos de que dispde. Neste sentido, os
projetos de Gestdo do Conhecimento sdo particularmente interessantes,
considerando que podem trazer beneficios: desenvolvimento, identificacdo, captacdo,
partilha e divulgagao da Informagdo; otimizacao dos sistemas de trabalho e dos
recursos publicos. Portanto, julga-se que as iniciativas de Gestdo do Conhecimento
podem criar as condicdes ideais para a obtencdo de eficiéncia. da. Administragao
Publica, o equivalente, segundo os autores, a vantagem competitiva. para as
empresas privadas.

Segundo os padrdes atuais, ndo € suficiente que a Administragdo Pdblica cumpra
legalmente as fungdes administrativas que lhe sao adstritas. E fundamental que o
servico publico apresente bons resultados e que dé uma resposta positiva as
necessidades dos cidaddos, e com um minimo de recursos possivel.

De acordo com Fresneda, Goncalves, Papa & Fonseca (2009) os principais beneficios
da implementagao da Gestdo do Conhecimento nas organizagdes publicas sdo a
melhoria na qualidade e na eficiéncia dos procedimentos internos, a identificagdo e a
partilha de boas praticas e, consequentemente, a criagdo de resultados positivos no
atendimento ao cidadao.

Estes mesmos autores identificaram cinco problemas relacionadas com a auséncia de
Gestdo do Conhecimento nas organizagdes (2009, 4): (i) a existéncia de um grande
volume de informagOes estratégicas que nao é partilhado nem analisado, e por isso
nao é levado em conta nas tomadas de decisdao; (ii) a anulacao de aptiddes
individuais e coletivas; (iii) a auséncia de colaboragdo; (iv) o facto de nao ser
explorado o trabalho em grupo, virtual e colaborativo; e (v) nao ser promovida a
aprendizagem coletiva, 0 que se traduz num entrave a inovacdo e a criagdo.

Segundo referem estes autores, a implementacao de medidas de Gestao do
Conhecimento-no setor publico traz vantagens, pois vai ao encontro das expectativas
tanto dos.trabalhadores publicos como dos cidaddos, porque promovem a
transparéncia no servico publico (através do acesso a Informacao e capacidade de
intervencdo), a qualidade dos servicos e a reducao de custos, e o desenvolvimento
de uma cultura de partilha do Conhecimento (2009, 7).

Cong & Pandya (2003) referem que a nova economia trouxe desafios e
oportunidades tanto para o setor privado como para o setor publico. A Administracdao
Publica deve agarrar essas oportunidades adotando e adaptando ferramentas de
gestdo” e métodos de trabalho do setor privado. Neste ambito, a Gestdo do
Conhecimento pode e deve ser explorada pelo setor publico, de forma a trazer
beneficios.

Os autores referem que os componentes chave da Gestdao do Conhecimento sao (i)
os individuos - deve ser fomentada a partilha e o uso do Conhecimento, (ii) os
processos - para identificar, criar, captar, partilhar e utilizar o Conhecimento -, e (iii)
a tecnologia - para guardar e tornar acessivel o Conhecimento e para promover o
trabalho remoto -, afirmando que as organizagdes que introduzem os processos de
Gestdo do Conhecimento conseguem niveis de produtividade elevados, que ao nivel
do setor publico se traduz na reducao do custo dos procedimentos e na melhoria no
atendimento ao publico (Cong & Pandya, 2003, 30).
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Apesar da comprovagdo tedrica e pratica, nos Ultimos vinte anos, dos beneficios da
Gestdo do Conhecimento, verifica-se, através da analise da bibliografia consultada e
referida ao longo deste trabalho, que, em Portugal, a investigacdio e a
implementacdo de sistemas neste dominio € relativamente recente e algo pontual.
De facto, no contexto portugués, denota-se que a Gestao do Conhecimento tem
despertado o interesse da comunidade académica, o que se pode atestar pelo
numero de artigos, conferéncias, obras publicadas e sites dedicados a tematica.
Refira-se, no entanto, que alguns autores como Almeida (2007), Sarmento & Correia
(2002), Lopes & Morais (2001) e Zimmermann (2010) apontam que, culturalmente,
nao ha tradicdo colaborativa e de partilha do Conhecimento em Portugal, o que se
pode traduzir num entrave ao éxito das iniciativas/projetos neste dominio.

N3o obstante este facto, Portugal estd a dar importantes passos na/criacao e
utilizagao de ferramentas de Gestao do Conhecimento, como o demonstra a distingao
do pais, na 8.2 edicdo do United Nations Public Service Awards®, pelas “boas praticas”
na administracdo publica, com o primeiro prémio na categoria “Fomentar.a Gestdo
do Conhecimento na Administracdo Publica”, com a _“Rede Comum do
Conhecimento”(RCC) ° . Esta Rede, a par da “Rede Interministerial para as
Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo”, da “Rede REAI - Regime de Exercicio da
Atividade Industrial” e da Rede Simp/ex Autarquico, é um projeto-promovido pela
“Agéncia para a Modernizacdo Administrativa”(AMA) 1°. De referir que a missdo da
AMA enqguadra-se no desenvolvimento, coordenacdo e avaliagao de “projetos nas
areas de modernizagao e simplificacdo administrativa e regulatéria, de administracao
eletrénica e de distribuico de servicos publicos™* (Quadro 2).

Quadro 2 - Projetos da Agéncia para a Modernizagao Administrativa (AMA)

Projetos da AMA Descricao

RCC Rede de partilha de boas praticas de modernizacdo, inovacao e simplificacao
administrativas, .que tem como missdo divulgar praticas da Administracao
Central, Regional e Local e dos paises de lingua oficial portuguesa, permitindo o
acesso; entre“outros, a Informacdo importante nas dreas da modernizacdo e
simplificacdo administrativa, da “interoperabilidade, do governo inclusivo e da
distribuicdo. de servicos publicos”*2.

Rede Simplex Plataforma colaborativa que pretende apoiar os atores do programa Simplex
Autarquico Autérquico®®. Pretende contribuir para a simplificacdo legislativa e administrativa,
tendo.como principais objetivos facilitar a vida aos cidaddos, reduzir os custos
de contexto das atividades econdmicas e modernizar a administracdo publica®.
O projeto Simplex Autarquico apresenta-se como um recurso importante para a
Gestdo do Conhecimento nas Autarquias (Zimmermann, 2010, 109)

Rede Esta rede pretende promover a colaboracdo, entre os diferentes elementos
Interministerial envolvidos em projetos, no ambito das TIC. As tematicas partilhadas nesta rede
paraas priviegiam as areas de “interoperabilidade, integracdo, identificagdo eletronica,
Tecnologias da sistemas de atendimento multicanal, sistemas de workflow e gestdo documental
Informacdo e seguranca®.

8 Mais informacBes sobre a 8.2 edicdo do United Nations Public Service Awards. Disponivel em
http://www.unpan.org/unpsa. Acedido em 01, junho, 2011.

° Rede Comum do Conhecimento. Disponivel em: http://www. rcc.gov.pt/Paginas/default.aspx. Acedido
em 01, junho, 2012.

10 Agéncia para a Modernizacdo Administrativa. Disponivel em: http://www.ama.pt/. Acedido em 01,
junho, 2012.

E Fonte: AMA. Conheca a AMA. Disponivel em: http://www.ama.pt/. Acedido em 01, junho, 2012.

Fonte: RCC. Rede Comum de Conhecimento. Disponivel em:
http://www.rcc.gov.pt/Paginas/default.aspx. Acedido em 01, junho, 2012.
13 Fonte: SIMPLEX. Simplex nas Autarquias. Disponivel em:
I{Lttp://www.simolex.Dt/autarquico/OO index.html. Acedido em 01, junho, 2012.
Idem

5 Fonte: AMA. Redes de colaboracdo. Disponivel em: http://www.ama.pt/. Acedido em 01, junho, 2012.
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Rede REAI - Tem como principal objetivo esclarecer as duvidas, dos diferentes atores
Regime Exercicio envolvidos, referentes a analise dos procedimentos do licenciamento industrial e

Atividade 3 utiizagdo de ferramentas disponiveis no “Portal da Empresa”®®.
Industrial
Plataforma de Recentemente distinguido na edicio de 2012 dos CIO Awards'. A AP é uma

Interoperabilidade | estrutura tecnoldgica concebida para a disponibilizacdo de servigos eletronicos
da Administracdo que visa, em Ultima analise uma melhoria na capacidade de resposta ao cidadao
Publica (iAP) e a reducdo de custos®®,

De ressalvar que estas iniciativas de modernizacdo administrativa, integradas num
governo que se pretende eletrénico, sdo fundamentais para a comunicagdo entre os
diferentes atores, permitindo a melhoria continua da qualidade dos servigos publicos
e a agilidade do governo.

Apesar de se verificar que ainda nao funcionam em pleno, nomeadamente por
raz0es que se prendem com a ja referida falta de tradicdo colaborativa em Portugal
e com o acesso tardio as ferramentas implementadas (Zimmermann, 2010), é
inegavel a pertinéncia destes projetos, tendo em vista o desenvolvimento de uma
Sociedade da Informacdo e do Conhecimento.

3. A GESTRQ DO CONHECIMENTO EM ORGANISMOS PUBLICOS: ESTUDO
DE CASO - CAMARA MUNICIPAL DE VISEU

Contexto Organizacional

As autarquias locais portuguesas®® visam a satisfacdo das necessidades préprias das
comunidades locais, sendo constituidas pelas freguesias, pelos municipios e pelas
regides administrativas. Atualmente - existem, em Portugal, trezentos e oito
municipios e quatro mil duzentas e cinquenta e nove freguesias.

As principais atribuicdes das autarquias, definidas nas Leis n.%s 159/99 de 14.09 e
169/99 de 18.09, alterada e republicada pela Lei n.2 5-A/2002 de 11.01, sdo o
abastecimento publico, o.<saneamento basico, a saude, o desenvolvimento
socioecondmico, o ordenamento. do territdorio, o ambiente, a educagdo, a cultura, e o
desporto?’.

O Municipio de Viseu persegue as atribuicdes definidas na legislacdo atras
mencionada, pretendendo criar as condicdes para um desenvolvimento
socioecondmico inclusivo, competitivo e sustentado.

De referir que, nos Ultimos anos, a Camara Municipal de Viseu tem correspondido
aos desafios. da Sociedade da Informacdao e da modernizagdo administrativa,
integrando TIC, de acesso a totalidade dos colaboradores, e participando em
programas e projetos nesse ambito, agdes que nos parecem muito positivas, e que
no:-nosso entender tém em vista a promocao da cultura organizacional e uma gestao
transparente, aberta e desburocratizada, além de melhorarem a resposta as
necessidades dos seus municipes.

A Cémara Municipal de Viseu tem ao seu dispor ferramentas/iniciativas
habitualmente relacionadas com a Gestao do Conhecimento: o Correio Eletronico, a

16

Idem.
7 AMA. Phtaforma de Interoperabilidade premiada nos CIO Awards 2012. Disponivel em:
http://www.ama.pt/index.php?option=com_content&task=viewid=673&Itemid=44. Acedido em 01,
junho, 2012.
8 Fonte: AMA. Phtaforma de Interoperabilidade premiada nos CIO Awards 2012. Disponivel em:
http://www.ama.pt/index.php?option=com_content&task=view&id=673&Itemid=44. Acedido em 01,
junho, 2012.
19 Fonte: DGAL. Administracdo Local. Disponivel em: http://www.dgaa.pt. Acedido em 04, maio, 2012.
2 Fonte: idem
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Intranet do Municipio, o Portal do Municipio, o Sistema de Gestao Documental e o
Projeto Simplex (quadro 3).

Quadro 3 - Ferramentas de apoio a Gestdo do Conhecimento identificadas na
Camara Municipal de Viseu

Ferramenta Descrigao

Correio Ferramenta acessivel a todos os colaboradores da organizagdo, utilzada, em grande
Eletronico parte das situagOes, para participar auséncias; divulgar acbes de formacao, notas de
servico, despachos, eventos; o acesso ao recbo de remuneragdo, a informagles e
solicitacGes entre servicos; a comunicacdo com 0s municipes/requerentes.

Intranet Disponibiliza onze grandes grupos de conteldos, nomeadamente informacdo relativa
ao Sistema de Avaliacdo; AplicacOes utilizadas; Formularios; Gestdo Financeira;
Legislacdo; documentagdo no ambito dos Recursos Humanos; Regulamentos; ordens e
notas de servico; divulgagdo de acOes e relatorios de formacdo. Esta ferramenta
promove a partilha de documentos e de informacao apesar de nao possbilitar a
colaboracdo de Informacgdo e de Conhecimento. Nao existem féruns. de discussdo,
nem um espaco de partilha por parte dos colaboradores. Contém documentos e
informacdo redundantes, considerando que estdo presentes no-Portal.do Municipio e
que sdo enviadas através do correio eletrénico. A organizacdo dos conteldos nem
sempre é clara e intuitiva e apresenta itens menos esclarecedores como “informagdes
Uteis” ou “diversos”.

Portal Site institucional que dispde dos seguintes conteldos, estruturados e dirigidos ao
Municipal?® | piblico interno e externo: Formuldrios administrativos; Atas. da Camara; Concursos;
Avisos e Editais; Regulamentos; Plantas~de- localizacdo;’ Informacdo Financeira;
Informacdo relativa aos procedimentos éticos; Composicdo da Camara Municipal; da
Assembleia Municipal e das Freguesias; 'Informacao sobre os Servicos Camararios;
Informacdo, noticias e anlncios de eventos e projetos de carater social, natural,
cultural e desportivo.

Sistema de | Aplicagdo utilizada por todos .os colaboradores da organizacdo, nomeadamente para
Gestao dar resposta a registos no ambito das suas tarefas e competéncias. Sdo processados
Documental | por ano, aproximadamente, 40 000 /registos. De referir que ndo contempla
funcionalidades essenciais, como_por exemplo, a integragdao do plano de classificacao.
Excetuando o caso.dos processos de contraordenacgdo, ndo € utilizada no ambito desta
aplicacdo a ferramenta workflow, importante no nosso entender para a correta e
eficaz tramitagdo dos documentos e da Informacdo. Além disso, ndo € utilzada a
funcionalidade de assinaturas digitais com suporte a cartdo de cidad3o. A indexacdo e
a criacao’de entidades sdo da responsabilidade de colaboradores nomeados para essa
tarefa;” mas ndo existem critérios, nem normas, o que tem provocado, algum
constrangimento na localizacdo dos documentos e na duplicacdo de entidades.

Programa A'implementagdo do Programa Simpiex Autarquico vem no seguimento do processo de

Simplex modernizagdo .administrativa e técnica em curso na organizacdo e tem como principal

Autarquico | objetivo\ prestar, ao municipe, um servico célkere, de qualidade, comodo e
transparente.

Contributos para a Gestdao do Conhecimento na Camara Municipal de Viseu
Os contributos que se apresentam resultam das ilacOes retiradas apds a
pesquisa/revisao bibliografica realizada no ambito deste trabalho, e a caracterizacao
e andlise da organizagdo em estudo. Concluiu-se que: (i) um dos desafios que se
impde as organizagdes € transformar o volume de Informagdo produzido em
Conhecimento; (ii) para que a implementacao da Gestao do Conhecimento tenha
éxito é necessario que as quatro formas de conversao do mesmo sejam
concretizadas; (iii) verifica-se, no contexto publico, que os projetos de modernizacao
administrativa, o desenvolvimento tecnolégico e a necessidade de corresponder as
necessidades dos cidadaos, obrigam as organizagdes a incluir, nas suas estruturas,
TIC, muitas vezes sem um diagndstico e avaliacdo prévios; (iv) observamos, na
Organizacdo em estudo, que ndo basta dispor de ferramentas tecnoldgicas, é
necessario, a nosso parecer, integra-las e dota-las de outras que permitam, apoiem

2 Disponivel na WWW em: http://www.cm-viseu.pt/. Acedido em 04, maio, 2012.
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e promovam a Gestdo do Conhecimento, envolvendo os colaboradores e a
administragdo da organizagdo.

E, portanto, no seguimento destas constatagdes que surgem as propostas para a
construgdo de um Portal Corporativo e para a Gestao do Arquivo Corrente.

Alerta-se para o facto de que apenas serao apresentados contributos, com o objetivo
de comprovar a diferenca entre gerir documentos, gerir Informacao e gerir
Conhecimento numa organizagao publica, esperando que estas propostas sirvam de
ponto de partida/modelo para a, efetiva, implementacdo da Gestao do Conhecimento
na Camara Municipal de Viseu.

Pretendemos, igualmente, que estes contributos vao ao encontro das premissas da
Gestdao do Conhecimento e do processo de conversao do Conhecimento (Nonaka &
Takeuchi, 1995), descritos na primeira parte deste trabalho, fazendo corresponder,
desta forma, as formulacOes tedricas ao estudo de caso realizado.

Portal Corporativo

No ambito das TIC, salienta-se a posicdo de Carvalho (2006) que, apos o estudo
sobre intranets, portais corporativos e Gestao do Conhecimento, alerta para o facto
das empresas de consultoria e dos fornecedores de software “*venderem” o conceito
de Gestao do Conhecimento, apesar de atualmente se. verificar.alguma tendéncia
para colocar a énfase no fator humano em detrimento da tecnologia nos projetos de
Gestao do Conhecimento. Para o autor, esses projetos devem ser pensados a longo
prazo e entendidos como um processo de mudanga organizacional, envolvendo tanto
o fator humano como o tecnoldgico. Carvalho (2006) apresenta a contribuigdo das
TIC para o processo de conversao do Conhecimento, conforme o quadro seguinte.

Quadro 4 - Contribuicdo das Tecnologias da Informagdo para os processos de conversdo do Conhecimento, de

acordo com Carvalho (2006, 62)

Socializacio Externalizacio
*  Mapas do conhecimento
+  Portais do conhecimento

Groapware
Workflow
Sistemas baseados em inteligéncia antificial
Portais do conhecimento
Internalizacdio Combinagio
* Ferramentas de suporie 4 inovagio Intranet
Gerenciamento eletrdnico de documentos
Business Intellipence
Inteligéncia competitiva
Portais do conhecimento

. % ® »

. % 8 5 8

Schons & Costa (2008) referem que os portais corporativos, ao integrarem
tecnologia de rede e reunindo numa mesma plataforma servicos de comunicacao e
de acesso e partilha de Informacdo e Conhecimento, permitem que os utilizadores
consigam extrair o valor da Informacdao e transforma-la em Conhecimento e,
posteriormente, reutiliza-lo, tornando possivel o processo de conversao.

Os portais corporativos, ao promoverem troca de informacdes entre os individuos
(tacito para tacito), permitem a socializagdo de uma ideia, Informagdao e/ou
Conhecimento (que a principio estava apenas no nivel tacito, ainda ndo verbalizado)
iniciando o processo de criacao do Conhecimento.

Os autores fazem, também, referéncia a capacidade de coexistirem dois diferentes
espacos de acesso nos portais corporativos: um publico, disponivel a todos os
utilizadores da Internet, e outro restrito, acessivel aos colaboradores e fornecedores,
“obedecendo a regras de personalizacdo”, mediante o perfil de cada um (Figura 2).
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Figura 2 - Modelo de uso do portal corporativo e seus servigos (Schons & Costa, 2008)

Carvalho (2006) menciona que a analise de algumas intranets utilizadas em Portugal
e no Brasil permitiu concluir que estas, apesar de integrarem recursos colaborativos,
sao, na grande maioria dos casos, ferramentas de apoio a Gestdo da Informagao e
nao de apoio a Gestdo do Conhecimento como era expectavel, acrescentamos nés. O
autor refere que, nas organizagOes observadas, a administragao-da intranet faz-se de
forma amadora e que os profissionais da Informagdao nem gerem nem integram
equipas de intranets. De qualquer forma, o autor conclui que tanto as intranets como
os portais?? contribuem para a criagdo do Conhecimento e para.o.desenvolvimento
de projetos de Gestao do Conhecimento, mas deve ter-se em conta que ndo chega
adquirir tecnologias e sistemas complexos, € preciso também investir e preparar os
recursos humanos da organizacdo. E necessdrio que as.organizagdes percebam
como se transforma Informagao em Conhecimento e Conhecimento em agao.
Considerando esta breve exposicdo sobre portais e-intranets, e apds analise das
ferramentas atras descritas (correio <eletronico, Intranet e Portal do Municipio)
percebe-se que uma solucdao que centralizasse ‘a documentacao e a Informacao
necessaria, tanto ao publico interno como .@o publico externo, e integrasse as
diferentes ferramentas de trabalho "€ de comunicacdo, responderia ndo sé a
necessidade de criar um “espaco . de colaboracdo interativa e de partilha do
Conhecimento no Municipio, como também as premissas da Administracao Publica
eficaz, eficiente e de qualidade, voltada para o seu cliente, o cidadao.

Propomos, desta forma, a criagdo’ de um Portal Corporativo na Camara Municipal de
Viseu que incorpore, .numa mesma plataforma, servicos e aplicagdes de acesso
reservado e de-acesso publico. O acesso reservado far-se-ia mediante a autenticagcao
dos utilizadores,, garantindo dessa forma a seguranca e privacidade no acesso a
documentacdo,a Informacao e as aplicacoes.

Seria objetivo da plataforma possibilitar a partilha da Informagdo e do Conhecimento,
evitar a redundancia da Informacdo — o que se verifica com o portal e a intranet
separados -, e a reducdo de custos com o papel e com a comunicagao interna, ao
incorporar ferramentas de comunicacdo como o e-mail e o instant messaging’>.
Julgamos também importante a integracdo de ferramentas de colaboracdo como
féruns, partilha de Informacdo, de recursos e de “boas praticas” e a criacdo de uma
area de consulta - dados pessoais, remuneracdo, férias, justificacdo de faltas -,
integrando as funcionalidades do cartdo do cidadao.

O colaborador, ao autenticar-se, teria acesso aos novos e-mails, as notas de servico
e despachos, aos fluxos de trabalho, a agenda, aos alertas e a uma pasta publica
com Informacdo indispensavel a execucdo de tarefas.

2 Ao nivel de portais Web, ndo queremos de deixar de referir a solugdo MyNet, desenvolvida pela
Associagdo de Informatica da Regido Centro (AIRC), parceira do Municipio de Viseu. Mais informagoes
estdo disponiveis em: http://portal.airc. pt/Iwp/wcm/connect/AIRC/Produtos/Portais+Web/. Acedido em
01, junho, 2012.

3 Aplicagdo que permite o envio e a rececdo de mensagens de texto em tempo real.
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Por outro lado, o acesso publico apresentaria documentacdo e informacdo geral de
apoio ao atendimento (aos varios niveis, municipes, turistas, cidadaos); um espago
para a autenticacdo de fornecedores e clientes; e a integracdo de servigos da
competéncia do Municipio.

PropOem-se alteragdes que visem a integragao de ferramentas de comunicagao e de
sistemas de pagamento eletrénico, a realizagdo de pedidos, o seu encaminhamento
para os servicos competentes, e a consulta da tramitacdo desses mesmos pedidos.
De referir que esta proposta apenas seria concretizavel com a desmaterializagdo e a
simplificacao dos servicos e processos, impostas pela modernizagao administrativa,
um procedimento que ndo estd a ser ignorado pela organizagao.

Para a concretizacao do Portal Corporativo, deveria ser constituida, antecipadamente,
uma unidade de missdo constituida por elementos da administracdo, profissionais de
Informagao, especialistas em tecnologias de redes e representantes dos
departamentos e dos servigos 2*para (i) identificar as necessidades; (ii) analisar
outras experiéncias, contribuindo para a escolha das melhores solugdes tecnoldgicas;
(i) estruturar e atualizar o conteldo e (iv) proceder a avaliacdo?®> e controle
continuos da qualidade do portal nas vertentes de |acesso e ' navegacdo,
personalizagao, disponibilidade e partilha.

Concluindo, a implementagdo de um portal corporativo,'no ambito.da'nossa proposta,
deverd ser um processo continuo, de atualizacdo e manutencdao permanente, com
uma equipa adequada, analisando a satisfacao das necessidades de Informacao dos
utilizadores através de mecanismos préprios.

Propomos, desta forma, que o Portal ndo _sé permita o acesso a Informagdao, mas
que seja, acima de tudo, uma plataforma interativa-€ colaborativa, um ponto de
encontro virtual entre os trabalhadores da organizagao. O Portal Corporativo
apresentar-se-ia ndao s6 como um repositério.de documentos e informagdo, mas
também como um espago de interagdo e comunicagdo em tempo real,
proporcionando a existéncia de grupos de discussdo, de partilha de Conhecimento.
Este portal deve ter uma intérface amigavel, intuitiva, com informacdes adequadas a
funcdo e perfil de cada utilizador, '‘que melhore o nivel de colaboracdo dos
trabalhadores, a pesquisa. e a localizacao da Informagao, e a integracao dos
diferentes sistemas ttilizados na organizagao, um espacgo para a partilha de recursos,
de documentacdo, de noticias relevantes para a organizagao, e de “boas praticas”.

De ressalvar que esta proposta nao se reveste de especificacdes técnicas, dado que
nao é esse 0 objetivo do presente trabalho. Pretendemos apenas propor algumas
mudancas que; pela pertinéncia, viabilizem o aproveitamento das ferramentas ja
existentes no Municipio em prol da conversdo do Conhecimento, nas suas formas
classicas (Nonaka & Takeuchi, 1995), e que apontem para a implementagao de um
projeto de Gestdo do Conhecimento na organizagdo, envolvendo os seus diferentes
protagonistas.

Gestao do Arquivo Corrente

No atual panorama de modernizagdo administrativa, desenvolvimento tecnoldgico e
simplificacdo do relacionamento com o cidaddo tém sido implementados, nos
organismos publicos, sistemas de gestao de documentos eletrénicos. Como
menciondamos atras, a Camara Municipal de Viseu nao fugiu deste contexto e
implementou, em janeiro de 2005, um Sistema de Gestao Documental, com

2 Abrangendo desta forma os protagonistas da criagdo do Conhecimento referidos por Nonaka &
Takeuchi (1995): trabalhadores (os colaboradores da organizacdo); os gestores de topo (administracao
da organizacdo) e gestores intermédios (profissionais da informacao).

% Sobre avaliagdo de portais ver Carvaho, 2006.
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aplicacao prioritaria para as areas de Licenciamentos e Expediente, que teve como
principal objetivo a tramitacdo e o acesso célere, eficaz e seguro da Informacdo.

No entanto, esta implementacdao nao teve em consideragdo, na nossa opiniao,
estudos prévios ou acompanhamento técnico necessario, pelo que se detetam
algumas lacunas de normalizacao de procedimentos e de métodos arquivisticos, e
praticas, de certa forma, arbitrdrias e subjetivas, nomeadamente nas acdes de
indexacdo, criagdo de entidades e tramitacdo de documentos?®.

Face as falhas detetadas no funcionamento do Sistema de Gestdo Documental?’, &
precariedade do Arquivo, e porque existe a possibilidade de aquisicao de um novo
sistema, propde-se a criagdo de uma unidade de missdao multidisciplinar, que envolva
representantes da Administracdo e dos diferentes Departamentos e Servigos, do
Setor de Arquivo e do Setor de Informatica, e que se comprometa a: (i) identificar. e
analisar as necessidades gerais (através da recolha de dados e da elaboracdo de
entrevistas junto dos servigos; (ii) identificar, analisar e aplicar os. requisitos _dos
documentos eletrénicos?®; (iii) analisar outras experiéncias, de forma a tomar uma
decisdo mais realista; (iv) coadunar a escolha do sistema com-os objetivos pré-
identificados e com as necessidades dos utilizadores; (v) normalizar procedimentos
administrativos; (vi) elaborar um regulamento que preveja esses procedimentos; (Vvii)
participar na criagdo de um plano de dlassificacdo, e respetivo manual de
procedimentos, tendo em vista a organizacdo intelectual e hierarquica dos
documentos capturados pelo sistema; (viii) participar na elaboracao de uma tabela
de selegd0?’; (ix) introduzir, na aplicagdo informatica, o plano de classificacdo; (x)
determinar os workflow, consoante a documentagao/processos; (xi) criar um plano
de preservacdo digital®°; (xii) formar e sensibilizar 0s-utilizadores do sistema; e, por
fim, (xiii) aplicar técnicas de avaliacdo que permitam a identificacdo de lacunas e a
redefinicdo de estratégias.

Como ponto de partida para esse projeto, foi elaborado, de forma preliminar, um
plano de classificagao parcial € que esperamos sirva de mote para a continuidade
deste trabalho.

Para a concretizacdao do referido plano foram concretizadas as fases descritas no
Manual para a Gestao de Documentos, publicado pela Direcao Geral de Arquivos
(Portugal, 1997). Assim, caracterizamos o organismo produtor (levantamento da
legislacdo, de normas, de regulamentos, da estrutura organico-funcional);
determindmos~as fun¢des-meio 3! e as funcdes-fim3? da organizacdo. Foi feita a

% De referir, neste ambito, que a contratualizacio de um Arquivista e a constituicio do Arquivo como
um dos Setores da organizacdo (na dependéncia do Departamento de Recursos Humanos Financeiro e
Material). apenas aconteceu apds marco de 2005 (ou seja, depois da implementagdo da aplicagdo). A
contratacdo do Arquivista teve como principal objetivo organizar o “arquivo de obras particulares e
loteamentos” e dar resposta célere as solicitagdes no ambito do Imposto Municipal de Imdveis.

? Neste dmbito, parece-nos importante citar a distingdio que a DGARQ faz sobre as formas de processar
informacdo de arquivo num: (i) Sistema Eletronico de Gestdo de Arquivo (SEGA), que permite a
" gestdo da criagao, uso, manutencao e eliminacdo de documentos criados eletronicamente e/ou em
papel”, funcionando como elemento probatério de atividades de negdcio; ou num (i) Sistema de
informacdo, ou seja “uma estrutura aplicacional especializada que contém e gere dados e/ou
informacdo que podem ser processados e combinados de modo a obter distintos produtos
informacionais” (Portugal, 2012, 26).

% Sobre esta matéria ver Portugal, 2002.

® De referir que os prazos estabelecidos na tabela de selecdo estdo definidos, por ki, para um
consideravel nimero de séries documentais (ver Portaria n.° 412/2001, de 17 de Abril, alterada pela
Portaria n.° 1253/2009 de 14.10)

%0 pretende-se que o Plano de Preservacdo Digital regulamente e normalize as préticas relativas a
preservagdo continuada de documentos de arquivo eletrdnicos.

31 As fungBes-meio dizem respeito as areas de contabilidade, pessoal e patriménio. Akém destas,
existem outros tipos de documentos que se incluem nas fungBes-meio. E o caso da Constituicdo,
organizacao e regulamentacdo de servicos e o Planeamento e Controlo de Atividades.
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analise macro das funcdes e atividades de forma a estabelecer as Classes e as
Subclasses (classificacdo funcional®?), tendo também por base a Tabela de Selecéo
das Fungbes-Meio* (Portugal, DGARQ, 2007°°). Posteriormente, foi reconhecida a
extensa documentagdo produzida no ambito das competéncias do Departamento de
Planeamento e Gestao Urbanistica. De referir que a escolha recaiu por esta fragdo da
documentacao por ser aquela que, neste momento, é custodiada e gerida pelo Setor
de Arquivo.

Assim, foi criado um quadro que estabelece 3 niveis hierarquicos (classe, subclasse e
série), com a atribuicdo dos respetivos cddigos de classificacdo, uma pequena
descricdo de conteldo e um campo para estabelecer o destino final das séries
documentais 3°. Desta forma, identificdAmos 35 classes, ordenadas alfabeticamente e
precedidas de um cddigo de classificacdo, fruto da andlise das funcdes-meio e das
fungdes-fim, e reconhecemos as séries documentais, também sujeitas a uma
codificagao, das subclasses “Loteamentos” e “Obras Particulares” (as.quais integram
a classe ‘“Licenciamentos”), decorrentes do levantamento da documentagao
produzida no ambito das competéncias do Departamento de Planeamento e Gestdo
Urbanistica®” (Quadro 5).

De referir, por Ultimo, que estes contributos enquadram=-se nos pressupostos tedricos
analisados, considerando que o Arquivo, além de desempenhar um papel importante
como repositdrio do Conhecimento explicito, podera contribuir para a implementacao
da Gestdao do Conhecimento nas instituicdes. Constata-se-que o Arquivo tem um
papel fulcral no acesso e na reutilizagde’ do Conhecimento, na interagao dos
colaboradores e na tomada de decisao, premissas que sao enfaticamente defendidas
na Gestdo do Conhecimento. Além disso, as tarefas intrinsecas a um servico de
arquivo, como a descricao, a avaliagao, a conservagao e a classificagao, contribuem
para o processo de organizagao.-do Conhecimento e para a Gestao da Informagao,
gerando produtos utilizaveis pela organizacao.

De assinalar que o plano de dlassificacao, a luz do explanado na primeira parte do
trabalho, podera ser entendido ‘como Uum Mapa do Conhecimento, um instrumento
que permite a localizaggo do Conhecimento apesar de nao o conter.

32 As funcBes-fim referem-se as atividades especfficas da instituicdo, as funcdes diretamente ligadas aos
objetivos da“organizacdo. Neste caso, a definicdo das classes também teve por base as principais
atribuicGes das autarquias, atras mencionadas: o abastecimento publico, o saneamento basico, a saude,
o desenvolvimento socioecondmico, o ordenamento do territdrio, 0 ambiente, a educacdo, a cultura, o
desporto, o planeamento, a gestao, o investimento e o licenciamento.

3 A'NP 4438-1-2:2005, norma portuguesa que encontra correspondéncia na norma ISO 15489-1-2, visa
a normalizagdo’ das praticas de gestdo de documentos de arquivo, define a classificagdo como a
“identificacdo sistematica e a organizacao de atividades e/ou de arquivo em classes, de acordo com
convengoes logicamente estruturadas, métodos e regras representados num sistema de classificagao”.
Esta norma privilegia a elaboracao de planos de classificacao baseados na identificacao das fungdes de
um érgao, por considerar que estas sdo mais estaveis do que as divisbes organicas dos mesmos.

% Esta tabela é criada na sequéncia do Decreto-lei n.° 121/92 de 02.07 e visa apoiar os servicos da
Administragdo Publica na avaliacdo da documentacao.

% Instrumento orientador para os servicos da Administracdo Plblica (nomeadamente servicos da
administracdo direta e indireta do Estado; Autarquias locais; Instituicdes Particulares de Solidariedade
Social; Pessoas Coketivas de Utilidade Publica e Administrativa) que se insere numa politica de
normalizagdo dos procedimentos relativos a Gestao Documental.

3 Apesar de a Portaria 421/2001 de 17.04, aterada pela Portaria n.° 1253/2009 de 14.10, prever a
eliminacdo de algumas séries documentais dos loteamentos e obras particulares, a experiéncia indica-
nos que a mehor opcdo € a conservacdo definitiva dessas séries, considerando a sua continua
solictacao para fins probatdrios ou informativos.

% Alerta-se, mais uma vez, para o facto de que este ndo ser um produto acabado, mas sim o ponto de
partida, um modelo do que se considera importante, e urgente, fazer ao nivel do arquivo corrente.
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Quadro 5 - Plano de classificagdio parcial para a Cimara Municipal de Viseu™

Nivel 2 (Atividade) Nivel 3 (Acdo)
Designacdo da |Descricao [Cad. Designacdo da Descriciodo |[Num. Titulo da Série Destino Final
Classe do Subclasse contetdo Ref.
contetido
Licenciamentos |Nesta classe estdo incluidas as séries habitualmente designadas de “Taxas e Licencas”. Apresenta trés subclasses: atividades econdmicas ou de lazer; loteamentos;
obras particulares. Refere-se aos licenciamentos da competéncia das autarquias, resultantes do ordenamento juridico.
1601 Atividades Licenciamento de atividades econdmicas e de lazer
Econémicas ou Lazer
1602 Loteamentos Licenciamento de operacdes de loteamento
160201 Processos de InformacOes Prévias de Loteamento Conservacao definitiva
160202 Processos’ de Loteamento Conservagao definitiva
160203 Processos de Informacao Simples de Loteamento Conservacao definitiva
1603 Obras Particulares |Licenciamento.de obras particulares
160301 Certidoes Conservagao definitiva
160302 Processos de Comunicacdo Prévia Conservacao definitiva
160303 Processos de Destaque de Parcelas Conservagao definitiva
160304 Processos de InformacGes Prévias de Construcdo Conservacao definitiva
160305 Processos de Informacao Simples de Construcao Conservacao definitiva
160306 Processos de Isencdo de Utiizacdo Conservacao definitiva
160307 Processos de Licenca de Utiizacao Conservacao definitiva
160308 Processos de Licenciamento Conservagao definitiva
160309 Processos de Ocupacao de Via Publica Conservacao definitiva
160310 Processos de Peticoes Conservagao definitiva
160311 Processos de Propriedade Horizontal Conservacao definitiva
160312 Processos de Vistoria Conservagao definitiva
160313 Registos de Licencas de Utiizacao Conservagao definitiva
160314 Registos de Obras Particulares Conservacao definitiva

% Por uma questdo de economia de espaco ndo se apresenta o quadro na integra (Vasques, 2012, 69-74).
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CONCLUSAO

A revisao da literatura elaborada para este trabalho permitiu confirmar a
transversalidade da Gestao do Conhegimento e a crescente producdo cientifica, nesta
area, nos Ultimos vinte anos. E igualmente notdria, ainda que pontual,
fundamentalmente em Portugal, a preocupacao das organizacbes com o
desenvolvimento de projetos nesta area, reconhecendo-se a importadncia do
Conhecimento e da sua gestdo para a inovacdao e competitividade organizacionais.

A Administracao Publica, no ambito da modernizacao administrativa em pratica nos
ultimos anos, ndo ficou indiferente a Gestdao do Conhecimento e, progressivamente,
tem desenvolvido projetos e adquirido ferramentas que permitem a gestdao da
Informacao, a criacao, o desenvolvimento e a partilha de Conhecimento, para-além
de promover a comunicagao e a colaboragao, indo ao encontro das necessidades dos
cidadaos.

Verifica-se, neste setor, que Portugal estd, ainda, a dar os primeiros passos, 0s.quais
consideramos importantes e relevantes, no que respeita a investigacao e a.aplicagao
de ferramentas de Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TIC) no suporte a
Gestdo do Conhecimento nos organismos publicos. Exemplo disso € a, relativamente
recente, distingao de Portugal na 8.2 edicao do United Nations Public Service Awards,
que premiou as boas praticas na administragdo publica, com o primeiro prémio na
categoria “Fomentar a Gestao do Conhecimento na Administracdo Publica” com a
“"Rede Comum do Conhecimento” (RCC), um dos projetos de redes de colaboracao
da “Agéncia para a Modernizacao Administrativa” (AMA).

E, pois, no ambito da modernizacdo administrativa e da Gestdo do Conhecimento
que encetamos esta missao, a qual pretendeu apresentar uma revisdo bibliografica,
relacionada com a Gestdao do Conhecimento, em geral, e com a Gestdao do
Conhecimento em organismos publicos, em patticular, e realizar um estudo de caso
que permitisse transpor a aplicabilidade das. premissas desta disciplina para uma
instituicdo publica.

Desta forma, registamos os principais contributos dos autores que consideramos
relevantes para a abordagem.a Gestdao do Conhecimento, e identificamos as
ferramentas coadjuvantes da criagdo do Conhecimento. Quisemos também apontar
as iniciativas mais relevantes a. este nivel em organismos publicos, enquadradas pela
anadlise sumaria das reformas a que esteve sujeita a administragdo publica, nas
Ultimas quatro. décadas. Por Ultimo, transpusemos para a realidade de uma
organizagdo em'concreto a teoria explanada ao longo do trabalho. Apresentamos
propostas — criacao de um portal corporativo e a gestdo do arquivo corrente - que,
no nosso entender, promovem a colaboracao e a partilha de Conhecimento.

Estes contributos visam a captacdo e distribuicdo de boas praticas internas, a criacdo
de uma inteligéncia coletiva. Pretende-se a otimizacdo dos recursos disponiveis e dos
sistemas de trabalho, a melhoria dos procedimentos administrativos, a sensibilizagao
dos colaboradores para a Gestdao do Conhecimento, para a colaboragao, para a
fomentacdo de um ambiente criativo, inovador, de confianca e que incentive a
aprendizagem. Iniciativas que deverao, evidentemente, estar alinhadas com os
objetivos e estratégias da organizagao.

De referir, por fim, que este estudo permitiu retirar algumas ilagdes: (i) é
fundamental distinguir Dados, Informacdo e Conhecimento, e Gestdo de Documentos,
Gestdo da Informacgao e Gestao do Conhecimento considerando que é da confusao
entre estes conceitos que resulta o insucesso de algumas iniciativas (Gerami, 2010);
(i) sdo trés os elementos chave da Gestdo do Conhecimento: os individuos, os
processos e a tecnologia; (iii) transformar o volume de Informacgao produzido em
Conhecimento é um dos desafios que se impde as organizacoes; (iv) para que a
implementagdo da Gestao do Conhecimento tenha éxito é necessario que as quatro

23



formas de conversao do mesmo sejam concretizadas (socializagdo, externalizagao,
combinacdo e internalizagao); (v) o novo paradigma da Administracdo Publica vem
proporcionar a implementacdo de projetos de Gestdo do Conhecimento em
organismos publicos; (vi) os projetos de modernizagdo administrativa, o
desenvolvimento tecnoldgico e a necessidade de corresponder as necessidades dos
cidadaos, obrigaram os organismos publicos a incluir, nas suas estruturas, TIC,
muitas vezes sem um diagndstico e avaliacdo prévios; (vii) julgamos que esses
sistemas deverao ser utilizados de forma integrada e colaborativa para que
correspondam as premissas e objetivos da Gestdo do Conhecimento; (viii)
concluimos que a Camara Municipal de Viseu tem ao seu dispor TIC, mas é
necessario, na nossa opiniao, integra-las e dota-las de ferramentas que permitam,
apoiem e promovam a Gestao do Conhecimento, de facto, envolvendo tanto os
colaboradores como a administragao da Organizacao.

Em relacdo ao trabalho futuro, parece-nos fundamental, além da concretizacao das
propostas acima referidas, a implementacdo de técnicas de avaliagdao que permitam
a identificagcao de lacunas e a redefinicdo de estratégias. Propomos a aplicacao da
matriz formulada por Mentzas, Apostolou, Abecker, & Young (2003, 141) para avaliar
a implementacao e a presenca da Gestdao do Conhecimento na Organizacao e nas
atividades dos colaboradores.

Consideramos igualmente importante a concecao e a implementagao do sistema de
arquivo da Camara Municipal de Viseu, aprofundando as oito etapas referidas pela
NP 4438-2:2005.

No que respeita as futuras linhas de investigacao, considera-se que o facto da
investigacao sobre a Gestao do Conhecimento nos organismos publicos em Portugal
ser ainda escassa devera ser, por si s6, um incentivo a realizagao de novos estudos e
o desenvolvimento de ferramentas™ na drea da Gestdo do Conhecimento.

Assim, sugerimos o levantamento e a analise das ferramentas TIC de suporte a
Gestdo do Conhecimento nas.Autarquias Locais portuguesas, podendo dai resultar
propostas interessantes e inovadoras para projetos conjuntos.
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