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Knowledge derives from minds at work.
(Davenport & Prusak, 1998, 5)
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Resumo

A “Sociedade da Informacdo e do Conhecimento” colocou as organizagdes novos desafios e a
necessidade de mudanca e inovacdo continuas, revelando-se vital a sua capacidade para a criacdo,
armazenamento, disseminacdo e utilizacdo do Conhecimento, e a integracdo, nesse processo, de
pessoas e de tecnologias da informacdo. Verifica-se que a Informacdo e o Conhecimento se
apresentam como recursos fundamentais para a competitividade das organizacdes. E neste contexto
gue surge a Gestdo do Conhecimento, inicialmente estudada e aplicada do ponto de vista empresarial,
mas que cada vez mais integra os projetos das institui¢des publicas, progressivamente mais atentas a
modernizagdo administrativa e a satisfacdo dos seus clientes. O estudo que se apresenta visa identificar
as premissas da Gestdo do Conhecimento; analisar o impacto das praticas de modernizacao
administrativa e da utilizacdo de Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo 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 Gestéo da Informacdo e do Conhecimento
na organizacdo: a criagdo de um portal corporativo, que congregue 0s VArios instrumentos
colaborativos identificados; a constituicdo de uma unidade de missdo para a gestdo do arquivo corrente
e a elaboracdo de um plano de classificacdo parcial, ao nivel da macroestrutura, que estabelece as
classes e subclasses, e as séries documentais da classe “Licenciamentos”. Estes instrumentos visam 0
acesso direto a Informac&o e indireto ao Conhecimento. Desta forma, espera-se que a dissertacao seja
uma mais-valia para a Camara Municipal de Viseu, um contributo valido para a compreensdo da
relevancia da Gestdo do Conhecimento nas organizacdes publicas portuguesas, € 0 ponto de partida
para futuras investigacGes, considerando a escassez de estudos nesta area, em Portugal, conforme
revelou a pesquisa bibliografica efetuada no &mbito da dissertacéo.

Palavras-chave: Classificacdo Arquivistica; Gestdo do Conhecimento; Modernizacdo Administrativa;
Organismos Publicos Portugueses; Portais Corporativos
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Abstract

The so-called “Information and Knowledge Society” posed new challenges to organisations, as well as
a continuing need for change and innovation. Its ability to create, store, disseminate and use
knowledge proves to be crucial, along with the integration of individuals and information technologies
in this process. We see that both Information and Knowledge are pivotal resources of competitive
organisations. Knowledge Management thus emerges in this context. It was initially studied and
applied from an entrepreneurial point of view. However, it is being gradually integrated in the projects
of public institutions with a growing interest on administrative modernisation and client satisfaction.
The current study aims to identify the premises of Knowledge Management; analyse the impact of
administrative modernisation practices and the usage of Information and Communication
Technologies in the Town Hall of Viseu; and to present proposals that integrate and improve existing
tools which will be the starting point for a new approach to Information & Knowledge Management;
the creation of a corporative portal integrating several identified collaboration tools; the formation of a
mission unit to manage current filing and the elaboration of a partial classification plan in terms of
macro-structure that establishes classes, sub-classes and documentation series of the “Licensing” class.
These tools enable a direct access to Information and an indirect access to Knowledge. Therefore, this
dissertation can hopefully be both an added value for the Town Hall of Viseu and a valid contribution
to understand Knowledge Management in Portuguese public organisations. | can also represent the
starting point for future researches, since there is a lack of studies in this area in Portugal, as it can be
seen through the bibliographical search carried out for this dissertation.

Keywords: Administrative Modernization; Archival Classification; Corporate Portals; Knowledge
Management; Portuguese Public Organization.
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Introducéo

O tema sobre o qual incide a presente dissertacdo enquadra-se na area da Gestdo do Conhecimento,
entendida como um processo que visa a criagdo, armazenamento, disseminagdo e utilizagdo do
Conhecimento, integrando pessoas, sistemas e tecnologias, fontes de Conhecimento internas e
externas, alinhado com os objetivos da organizagdo. De acordo com Nonaka & Takeuchi, e com 0s
autores que partilham as suas reflexdes®, a Gestdo do Conhecimento prevé a existéncia de quatro
formas de conversdo do Conhecimento (socializacdo, externalizagdo, combinacio e internalizacio®)
gue se revelam essenciais para que a sua implementagdo na organizacdo tenha éxito. Os principais
objetivos desta disciplina® prendem-se com a organizagio de um ambiente positivo onde a criagéo, a
transferéncia e o uso do Conhecimento sejam valorizados, com a concecdo de repositorios de
Conhecimento, e com a melhoria no acesso a Informacéo e ao Conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento é uma area que, em Portugal, dada a relevancia internacional, tem
suscitado nos ultimos anos o interesse da comunidade cientifica e algum investimento por parte das
organizacdes. No entanto, a analise da bibliografia consultada no ambito deste trabalho®, permite aferir
que apesar de se reconhecer que a Gestdo do Conhecimento € essencial na criacdo, aquisi¢do, uso,
desenvolvimento, distribui¢do e preservacdo do Conhecimento, assim como na resolucdo de eventuais
problemas relacionados com a competitividade e a inovacdo, Portugal estd, ainda, a dar os primeiros
passos na investigacdo e na implementacdo de sistemas neste dominio.

A pesquisa na base de dados do ISI Web of Knowledge® revela que ha um crescimento gradual da
producdo cientifica a partir da segunda metade do século XX, o qual se intensifica a partir da década
de noventa. Verifica-se, igualmente, que a tematica da Gestdo do Conhecimento € transversal a véarias
areas, nomeadamente Ciéncia e Tecnologia; Ciéncias Sociais e Artes e Humanidades. De referir que,
inicialmente, o conceito de Gestdo do Conhecimento era mais utilizado na Medicina, na Quimica e na
Psicologia, mas a partir da década de noventa comeca-se a notar a sua presenca nas areas de
Informética e Economia Empresarial.

Através da revisao bibliografica realizada para este trabalho® verifica-se 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 instituicBes publicas com esta area, atentas a
modernizacdo administrativa e a satisfagdo dos cidaddos, que passaram a ver vistos como clientes e
ndo meros utentes, 0 que veio alterar as prioridades, a abordagem, e as politicas administrativas. Por

! No primeiro ponto deste trabalho sera feita a revisdo bibliogréfica sobre a Gestédo do Conhecimento.
2 Estes conceitos serdo explanados na primeira parte do presente trabalho.

% De referir que hé autores que a consideram uma é&rea do Conhecimento. O propésito desta dissertagdo n&o é lancar essa
discussdo e para o efeito deste estudo consideraremos a Gestdo 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.

# Como referido na nota 1, a revisdo bibliogréfica sera feita no ponto 1.

5 A ISI Web of Knowledge é uma importante plataforma, disponivel na Universidade de Coimbra, para pesquisa de
informacéo e acesso a recursos cientificos nas areas de Ciéncia e Tecnologia, Ciéncias Sociais, Artes de Humanidades. Foi
para nés essencial a utilizacdo desta ferramenta na medida em que, através da sua consulta, conseguimos balizar o periodo
de maior producéo cientifica e as areas onde predomina o tema da Gestdo do Conhecimento.

6 Artigos cientificos, dissertacdes de mestrado, teses de doutoramento e obras de autores relevantes na area em estudo,
citados ao longo do trabalho.
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outro lado, o préprio cidaddo esta mais consciente dos seus direitos e exige servigos publicos de
qualidade, eficientes e transparentes.

E neste contexto de mudanca de paradigma que apresentamos esta dissertacdo, que visa ndo so
contribuir para a investigacdo na area da Gestdo do Conhecimento em organismos publicos, como
estudar a aplicacdo dos seus fundamentos numa organizacéo concreta - a Camara Municipal de Viseu.
Assim, pretende-se, fundamentalmente, analisar o impacto das praticas de modernizacao
administrativa e da utilizacdo de Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo na instituicdo referida, e
apresentar propostas que integrem e potencializem as ferramentas existentes, e que constituam o ponto
de partida para uma nova abordagem da Gestdo da Informacdo e do Conhecimento na Cémara
Municipal de Viseu.

A constatacdo de que transformar o volume de Informacdo 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 classificacdo arquivistica se pode considerar um
processo de organizagéo da Informagéo e do Conhecimento leva-nos a propor:

1. A criacdo de um portal corporativo que congregue as varias ferramentas colaborativas e que
possibilite uma fécil partilha da Informagdo/Conhecimento a todos os interessados;

2. A criacdo de uma unidade de missdo para a gestdo do arquivo corrente e a elaboracdo de um
instrumento que promova o acesso direto a Informac&o e indireto ao Conhecimento - um plano
de classificacdo parcial para o arquivo corrente, considerando que a organizacdo investigada
ndo possui nenhum a sua disposicao, neste momento.

Desta forma, é expetavel que esta dissertacdo constitua o ponto de partida para uma nova abordagem
da Gestdo da Informacdo e do Conhecimento na Camara Municipal de Viseu, que seja um contributo
valido para a compreensdo da relevancia da Gestdo do Conhecimento nas organizaces publicas
portuguesas, e 0 ponto de partida para futuras investigacoes.

De referir que iniciamos o projeto da dissertacdo com a colocacdo de um problema, patente na
seguinte pergunta de partida: em que medida se pode contribuir para uma melhor gestdo da
Informagdo e do Conhecimento na Camara Municipal de Viseu, considerando a importancia e a
necessidade das organizagbes publicas portuguesas em dar resposta aos cidaddos/clientes dos seus
servicos, com celeridade e eficAcia e percebendo os desafios que se impGem no contexto da
modernizagdo administrativa?

S&o de indole pessoal, académica e profissional as motivagGes que levam a escolha deste tema: a
empatia com a area da Gestdo do Conhecimento; a continuidade de um artigo cientifico elaborado no
ambito da cadeira de Organizagdo da Informacdo e do Conhecimento Digital do Mestrado em
Informacdo, Comunicacdo e Novos Media; o facto de ser colaboradora da organizacdo em estudo, o
que permite a realizacdo de uma observacao participante; e a aplicagdo prética e a relevancia, para a
organizagdo, dos contributos propostos.

Os fatores que, na nossa opinido, justificam a existéncia deste estudo sdo:

e A progressiva preocupacao das instituicdes publicas com a Gestdo do Conhecimento, cada vez
mais atentas & modernizacdo administrativa e & satisfacdo dos seus clientes;

e A escassez de estudos, em Portugal, na area da Gestdo do Conhecimento em organismos
Publicos;

o A relevancia do trabalho para a organizacdo, se considerarmos que se trata de um importante
contributo para o acesso e para a Gestdo da Informagéo e do Conhecimento;

12



O conteldo inovador.

Para a concretizacdo da presente dissertacdo definem-se, a priori, 0 objetivo geral e os objetivos
especificos.

Determina-se como objetivo geral:

Efetuar uma abordagem a Gestdo do Conhecimento na Camara Municipal de Viseu e apresentar
contributos validos que promovam, em ultima anélise, o processo de conversdo do Conhecimento
organizacional.

E como objetivos especificos:

Identificar os pressupostos gerais da Gestdo do Conhecimento;

Analisar a predisposicdo da Camara Municipal de Viseu para a criacdo e partilha do
Conhecimento;

Identificar os projetos de Gestdo do Conhecimento levados a cabo pela organizagéo;
Identificar as Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo utilizadas;
Identificar e analisar os pontos fracos e os pontos fortes dessas tecnologias;

Apresentar propostas que promovam o acesso a Informacéo e ao Conhecimento.

Posteriormente estabelece-se uma metodologia para o desenvolvimento do trabalho, que observa as
seguintes etapas:

1.

a)

b)

c)

d)

f)

Pesquisa bibliogréfica (em bases de dados bibliograficas, repositorios, obras de autores
relevantes, artigos cientificos, teses de mestrado e doutoramento’) na area da Gestdo do
Conhecimento, em geral, e da Gestdo do Conhecimento nas organizagdes publicas, em
particular. Com esta pesquisa, pretende-se compreender 0s conceitos e os fundamentos
implicitos a Gestdo do Conhecimento e analisar a sua aplicabilidade nos organismos publicos.

Estudo de Caso:

Levantamento de diplomas legais, regulamentos e documentagdo que enquadram a Camara
Municipal de Viseu;

Caracterizacdo da organizacdo (missdo, competéncias, funcbes, objetivos, numero de
colaboradores, servicos, elaboracdo de organigrama);

Identificacdo e analise das iniciativas, projetos e ferramentas de Tecnologias da Informacéo e
Comunicacdo de suporte a Gestdo do Conhecimento na Camara Municipal de Viseu (Correio
Eletronico; Intranet; Pagina Web, Sistema de Gestdo Documental; Simplex).

Andlise da macroestrutura e das funcbes da Cémara Municipal de Viseu para o
estabelecimento das classes a figurar no plano de classificagéo a propor;

Reconhecimento da documentacdo produzida e recebida pela organizacgdo e respetivo contexto
de producdo no &mbito dos Licenciamentos (“Loteamentos” e “Obras Particulares”), a fim de
identificar as séries documentais a incluir no plano de classificacdo parcelar a propor.

Apresentacdo de contributos para a Gestdo do Conhecimento na organizagdo, a dois niveis:

" De referir que, além da ISI Web of Knowledge, ja referida, foram realizadas pesquisas no Repositério Cientifico de Acesso
Aberto de Portugal - RCAAP, a pesquisa, on line, pelo motor de pesquisa da Google, e a consulta, presencial, na Biblioteca
do Instituto Politécnico de Viseu.
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1. Proposta de portal corporativo que congregue ferramentas colaborativas (que
neste momento se encontram fragmentadas) numa mesma plataforma;

2. Proposta para a gestdo do arquivo corrente, incluindo a elaboracdo de um
instrumento - plano de classificagéo, ao nivel da macroestrutura, que estabelece as
classes e a as subclasses e séries documentais da classe “Licenciamentos” (no que
respeita a “Obras Particulares” e “Loteamentos”) — que sirva de modelo para o
restante trabalho. De referir que a op¢do por uma pequena parte do universo
documental justifica-se pela dificuldade e morosidade na elaboragéo de um plano
de classificacdo para uma estrutura tdo complexa como a que encontramos ha
Camara Municipal de Viseu, e pelo extenso volume documental que apresenta. A
delimitacdo da classe “Licenciamentos” prende-se com dois fatores: é a classe que
mais massa documental apresenta e a que € mais solicitada, a nivel interno e
externo, para consulta e reproducdo. Além disso, é a documentacdo que,
atualmente, é custodiada pelo Setor de Arquivo. De referir que enquanto ndo sao
criadas as condicBGes ideais para a gestdo integrada do arquivo, a restante
documentacdo é da responsabilidade dos 6rgdos produtores e recetores da
documentaco.

De referir que, estruturalmente, a dissertagéo divide-se em duas partes principais:

e Na primeira parte concretiza-se 0 enquadramento tedrico-cientifico da Gestdo do
Conhecimento. Apresenta-se a revisdo bibliografica efetuada, acentuando os conceitos
implicitos, os objetivos, a relevancia e os sistemas de suporte da Gestdo de Conhecimento.
Nesta parte, além da referéncia & modernizagdo administrativa em curso nas ultimas décadas,
sdo apontados exemplos da aplicabilidade dos fundamentos da Gestdo do Conhecimento em
organismos publicos.

e Na segunda parte apresenta-se 0 estudo de caso realizado na Camara Municipal de Viseu.
Caracteriza-se, inicialmente, a organizacdo em analise, ao nivel da missao, objetivos, estrutura
organizacional, colaboradores e instrumentos de Gestdo da Informacéo e do Conhecimento
utilizados, o que contextualiza e justifica as propostas de melhoria a esse nivel que sdo
apresentadas no Ultimo ponto da dissertagdo, as quais se espera que vdo ao encontro de uma
mudanca positiva na cultura organizacional, e que contribuam para a criagéo, partilha, acesso
facil e célere da Informacg&o e do Conhecimento.

Sdo também elementos da dissertacdo a Introducdo, onde é apresentado e justificado o objeto da
investigacdo e referidos os objetivos a que nos propomos, a metodologia utilizada, a estrutura e o
desenvolvimento do trabalho; e a Concluséo que exibe as principais ilacGes retiradas da investigacao,
apontados os principais contributos da dissertacdo e propostas futuras linhas de investigacéo.
Apresentamos, em apéndice, 0 organigrama da organizacdo e, em anexo, o0 “Regulamento Organico
dos Servicos da Camara Municipal de Viseu”.

Quanto a bibliografia consultada, destacam-se as obras de Nonaka & Takeuchi (1995); Almeida
(2007); Choo, (2003); Cong, & Pandya (2003); Mentzas, Apostolou, Abecker & Young (2003);
Carvalho (2006) e Schons & Costa (2008), que se revelam fundamentais ndo sé para o enquadramento
tedrico-cientifico como para a concecdo das propostas apresentadas.
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Parte I: Enquadramento tedrico-cientifico
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1 Os fundamentos da Gestdo do Conhecimento

Pretende-se no ponto de partida da presente dissertacdo expor os fundamentos da Gestdo do
Conhecimento, resultado da revisdo bibliogréafica. Precede essa apresentacdo uma breve seccdo que
visa esclarecer as principais diferencas e a relacdo existente entre Dado, Informacgdo e Conhecimento,
e entre Gestdo de Documentos, Gestao da Informacéo, e Gestdo do Conhecimento, considerando que
estes termos ndo sdo consensuais e que importa esclarecer quais sdo o0s pilares tedricos em que assenta
este trabalho.

1.1 Conceitos prévios

1.1.1 Dados, Informacdo e Conhecimento

A revisdo da literatura permitiu verificar que grande parte dos autores que refletem sobre a Gestdo do
Conhecimento comeca por expor os conceitos de Dado, Informacdo e Conhecimento de uma forma
estratificada, referindo que a anélise dos Dados (por exemplo tabelas, gréaficos 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 Informacédo, porque envolve o
entendimento obtido através da experiéncia e da aprendizagem (Martins, 2010, 17).

Almeida (2007) refere que os Dados sdo factos, descrevem acontecimentos, mas ndo os interpretam.
Os Dados convertem-se em Informacédo quando lhe sdo atribuidos significados, quando se associa algo
e se contextualiza. O Conhecimento ocorre quando se compreendem as relagdes de padronizacéo entre
o0s Dados e a Informacéo, assim como as suas implicacdes.

A mesma perspetiva é-nos dada por Sarmento & Correia (2002), que descrevem Dados como registos,
que se transformam em Informacao quando contextualizados e interpretados. Por sua vez, a associa¢ao
entre os Dados e a Informacdo é suscetivel de gerar Conhecimento. Apesar dos Dados,
intrinsecamente, ndo apresentarem significado nem interpretacdo sdo a base para criar Informacdo. A
combinagdo e a organizagdo de determinados Dados permitem a obtencdo de Informagdo que se
transforma em Conhecimento quando imbuida de interpretacdo, reflexdo e sintese (Pinheiro, 2007,
61).

Gerami (2010) refere que a Informacéo é facilmente identificada, organizada e distribuida, ao invés do
Conhecimento que ndo pode ser convertido num objeto, e que reside na mente de cada um podendo
apenas ser partilhado voluntariamente.

Davenport & Prusak (1998) também assinalam as diferencas entre Dados, Informacdo e
Conhecimento. Apresentam os Dados como um conjunto de factos objetivos sobre determinados
episodios, registos estruturados de transacdes com pouca relevancia, armazenados em sistemas
tecnolodgicos, referindo que todas as organizagGes necessitam desses Dados. Por outro lado, a
Informacdo é descrita como uma mensagem apresentada, frequentemente, em forma de documento ou
através da comunicacdo visivel ou audivel. Por fim, o Conhecimento que ndo é claro nem simples, é
uma mistura de varios elementos como a experiéncia, os valores e a Informacdo contextualizada,
permitindo a avaliag&o e a incorporacéo de novas experiéncias e de Informacéo.

Martins (2010) refere que a analise de Dados (como registos, relatorios, tabelas, graficos) pode
converter-se em Informag&o. A Informacéo proporciona uma nova interpretacéo de eventos ou objetos,
sendo por isso um conjunto de mensagens ou significados que pode acrescentar ou modificar o
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Conhecimento. A Informacéo transforma-se em Conhecimento quando é decifrada por pessoas, hum
determinado contexto. O Conhecimento é o resultado da utilizacdo, produtiva, da Informag&o.
Pressup®e o raciocinio alcangcado através da experiéncia e da aprendizagem.

Quadro 1 - Sintese das principais diferencas entre Dado, Informacéo e Conhecimento
(elaboragéo prépria)

Dados . Factos objetivos;
. Registos estruturados, armazenados em sistemas tecnolégicos;

. Descrevem acontecimentos;

e  S&o a base da Informagéo.

Informacéo

Conhecimento e  Descodificagdo e contextualizacdo da Informagéo;
e  Entendimento obtido através da experiéncia e da aprendizagem;

. Informagdo imbuida de interpretacéo, reflexao e sintese.

Cong & Pandya (2003, 26) referem que os conceitos de Dado, Informagdo e Conhecimento sdo
vulgarmente confundidos, apesar de possuirem significados diferentes. Os Dados sdo entendidos como
meros factos, que apenas ganham valor quando sdo processados e, quando isso acontece, convertem-se
em Informagdo. O Conhecimento é entendido como Informagdo relevante, com significado, que
resulta de comparagdes, da identificacdo de consequéncias e de conexdes. Os Dados e a Informacéo
diferenciam-se pelo tipo de organizagéo, e a Informacdo e o Conhecimento distinguem-se pelo teor de
interpretacdo. De referir que estes autores acrescentam um quarto elemento: a Sabedoria (Wisdom),

que é a consequéncia do Conhecimento acumulado (Figura 1). Desta forma, é estabelecido um
processo continuo entre os Dados, na base, e a Sabedoria, no topo, da piramide.

Wisdom

Knowledge

Information

Data

Figura 1 — Dos Dados a Sabedoria, um processo continuo (Cong & Pandya 2003, 26)
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Em sintese, constatamos, apos a leitura da bibliografia referenciada, que os diferentes autores nao se
distanciam, descrevendo de forma similar os trés conceitos (Quadro 1), e estabelecendo um vinculo,
hierarquico e de dependéncia, entre Dado, Informacéo e Conhecimento. Julgamos que é de salientar a
abordagem de Cong & Pandya (2003), que acrescentam um quarto patamar na pirdmide do
Conhecimento, a Sabedoria, descrita como a acumulagdo de Conhecimento.

1.1.2 Gestdo de Documentos, Gestdo da Informacéo e Gestdo do Conhecimento

Por Gestdo de Documentos entende-se a execugdo de determinadas tarefas tendo por objetivo a
eficiéncia e a eficacia na criacdo, avaliacdo, aquisicdo, organizacdo, preservacdo, acesso e
comunicagdo de arquivos. A Gestdo de Documentos deverd compreender todas as fases do ciclo de
vida dos documentos.
“A fase ativa, durante a qual estes sdo organizados, mantidos e intensamente
utilizados pelos seus produtores, até a fase semi-ativa, em que os documentos sao
conservados por um periodo adicional de escassa utilizacdo e a fase inativa, quando

os documentos sdo incorporados num arquivo histérico, ou declarados sem valor
arquivistico e destruidos” (Portugal, 1998, 9).

Para Bustelo Ruesta & Amarilla Iglesias (2001) a Gestdo de Documentos estd no centro da Gestao da
Informacdo e pode revestir-se de trés diferentes dimensdes: interna (quando se refere a documentacéo
produzida e recebida pela organizacdo no ambito do seu funcionamento, como documentacdo
administrativa, técnica e de gestdo), externa (fontes de Informacdo externas, consultadas pelos
colaboradores da organizagdo, como bases de dados, a Internet, livros, entre outros) e publica
(referindo-se a documentacdo que a organiza¢do produz para o publico externo, como relatdrios,
eventos, catalogos).

Neste contexto, Bustelo Ruesta (2011) alerta para quatro importantes aspetos que os profissionais da
Informagdo devem ter em consideracdo na Gestdo de Documentos, especialmente os de caracter
eletrénico®, problemas atuais e recorrentes que ndo devem ser descurados:

e A colaboracdo com aqueles que criam a automatizacdo de processos e as aplicacfes, para que
ndo seja descurada a gestdo dos documentos;

e Aavaliacdo e a gestdo de riscos ao nivel da gestdo de documentos;

e As técnicas indissocidveis da gestdo de documentos eletronicos, metadados, assinatura digital
e planos de preservacao digital;

e Os desafios e os problemas do acesso e da comunicacdo da Informacdo na era digital e da
Internet.

Por seu lado, a Gestdo da Informacgdo apresenta-se como um conjunto de operacdes que tem por
objetivo, numa primeira fase, o reconhecimento das necessidades da organizacdo ao nivel da
Informacdo para, numa fase posterior se proceder a sua recolha, organizacdo, custodia e distribuicdo,
tendo em vista 0 apoio a tomada de deciséo e ao desenvolvimento de atividades rotineiras.

Desta forma, a Gestdo de Documentos prende-se com a realizacdo de determinadas tarefas tendo por
objetivo a organizacdo, a preservacdo, a comunicacdo, a avaliacdo, a selecdo e a eliminagdo de

8 Para mais informagdo sobre esta tematica veja Freitas, 2009.
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documentos, e a Gestdo da Informacdo com agdes de diagnéstico de necessidades de Informacao e
com 0 armazenamento e 0 acesso a Informac&o produzida e recebida pela organizagao.

Uma outra perspetiva é-nos dada por Choo (2003,29) para quem as organizagdes sdo “sociedades de
mentes” e a Informagdo o seu recurso estratégico. Define a organizacdo inteligente como uma
organizacdo aprendente, uma estrutura que movimenta o0s seus recursos de Informacéo,
transformando-o em Conhecimento, que por sua vez é utilizado para fortalecer e sustentar o
desempenho da organizacdo num ambiente competitivo.

Choo (2003) entende por Gestéo da Informacdo “a gestdo de uma rede de processos que adquirem,
criam, organizam, distribuem e utilizam Informacao” (Choo, 2003, 20). O autor salienta que o objetivo
da Gestdo da Informacdo € transformar Informacéo em Conhecimento, englobando processos, recursos

e tecnologias de Informacao (Figura 2). Choo (2003, 326) faz uma interessante analogia com o corpo
humano, referindo que o objetivo da Gestdo da Informacdo é criar procedimentos que funcionem
como o sistema circulatorio, ao selecionar e difundir a informacéo importante, e como o sistema

nervoso ao sintetizar a informacéo que é introduzida, transformando-a em valor para a organizagao.

Gestdo de Politicas e Gestdo de Recursos
Modelos de T de Informacdo,
Informacdo g - ™~ Registos, Arquivos

Gestao da
._ o ]
‘ Informagao  ~

Gestdo de Processos “‘“‘\\_ N _/,/// Gestdo de Tecnologia

de Informacdo S de Informacdo

Figura 2 — A dindmica da Gestéo de Informacéo (adaptado de Choo, 2003, 19)

Choo (2003) identifica, na Gestdo da Informacdo, processos distintos, mas que se relacionam entre si
(Figura 3):
e Reconhecimento dos utilizadores e das suas necessidades;

o Aquisicdo;

e Organizacdo e deposito de Informacdo que podem ser auxiliados pela aplicacdo de tecnologias
de Informacdo (base de dados ou sistema de arquivo que facilite a recuperacao e partilha de
Informacdo, que deverd ser indexada de forma a refletir as necessidades e utilizacdo de
Informacéo);

e Desenvolvimento de produtos e de servicos que potenciem o acesso a Informacdo relevante e
a sua capacidade de utilizacdo;

e Distribuicao/partilha;

e Utilizacdo da Informacdo, integrada no planeamento, importante para a tomada de decisdo.
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Reconhecimento dos utilizadores
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Figura 3 — Processos na Gestédo da Informacéo (adaptado de Choo, 2003, 300)

O mesmo autor aponta trés protagonistas na pratica da Gestdo da Informacdo: os utilizadores da
Informacdo, os profissionais de Informacéo, e os especialistas em Tecnologias de Informacdo (Figura
4), elementos que deverdo trabalhar em sintonia.
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Utilizadores da Informagdo

Figura 4 - Os atores da Gestdo da Informacéo (elaboracéo prépria)

Ainda sob a perspetiva de Choo, (2003, 301) é considerado que a organizacdo inteligente apresenta
trés distintos grupos de profissionais (Figura 5):

Peritos na area técnico-cientifica (gestores, tecndlogos, profissionais centrados na criacao e na
utilizacdo da Informacéo, detentores e utilizadores do Conhecimento tacito);

Peritos em Informacdo (os colaboradores que tém por objetivo a organizacdo do
Conhecimento, como os arquivistas e os bibliotecarios);

Peritos em tecnologias de Informacdo (os quais visam a construcdo da infraestrutura do
Conhecimento, que facilite o processamento de Dados e a comunicacdo de Informacdo de
forma eficiente e eficaz, como analistas e criadores de sistemas, programadores e gestores de
rede).
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Figura 5 - Os objetivos dos peritos do Conhecimento na organizacéo inteligente (adaptado de
Choo, 2003, 301)

A Gestdo do Conhecimento, por outro lado, visa a criacdo, a aquisicdo, 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 organizagé&o.

Para Cong &Pandya (2003, 27) a Gestdo do Conhecimento é a capacidade de uma determinada
organizagio para utilizar o seu Conhecimento. E um processo que envolve a criagdo, a partilha e a
exploracdo do Conhecimento, concretizavel através da tecnologia, e que tem como finalidade atingir
0s objetivos da organizagé&o.

Bustelo Ruesta & Amarilla Iglesias (2001) distinguem Gestdo da Informacdo de Gestdo do
Conhecimento, ao atribuir a primeira uma serie de acGes que tém como objetivo o controlo, o
armazenamento e o acesso a Informacéo recebida e produzida por uma determinada instituicdo no
exercicio das suas fungBes, e a segunda atividades relacionadas com a utilizagdo, partilha e
desenvolvimento do Conhecimento da organizacdo e dos seus colaboradores tendo em vista a
persecucdo dos objetivos tracados. No entanto, as autoras referem que os trés conceitos de gestdo estéo
relacionados. A Gestdo do Conhecimento depende da Gestdo da Informacdo praticada e, por sua vez,
esta sO é possivel com a adequada Gestdo de Documentos (interna, externa e publica). Desta forma, a
Gestdo de Documentos estad no centro da Gestdo da Informacdo, materializada em bases de dados e
aplicacdes informaticas, e a Gestdo do Conhecimento apenas serd possivel com a apropriagdo da
Gestédo da Informagéo (Quadro 2).

Quadro 2 - Principais diferencas entre Gestdo de Documentos, Gestao da Informacéo e Gestéo
do Conhecimento (elaboragéo propria)

~ e Tarefas que visam a criagdo, avaliagdo, aquisicéo,
Gest&o de Documentos q ¢ ¢ quiste
organizagdo, preservagdo, acesso e comunicacéo de
arquivos;

e  Processo que abrange as diferentes fases dos documentos

(fase ativa; fase semi-ativa; fase inativa).

Gestéao da Informacéo

- . Processo que visa a criagdo, aquisicdo, armazenamento,

Gestao do Conhecimento g ¢ quisie
partilha e utilizagdo dos ativos de Conhecimento da
organizacéo. Integra pessoas, processos e tecnologia;

e  Auxilia na tomada de decisdes, na criagdo de ideias e na

resolugdo de problemas da organizagao.
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Do exposto conclui-se, tal como acontece em relacdo aos conceitos de Dado, Informacdo e
Conhecimento, que apesar de se revestirem de significados e objetivos diferentes os trés tipos de
Gestdo apresentados ndo so estdo relacionados, como estdo imbricados.

A Gestdo de Documentos prevé a realizacdo de determinadas tarefas que visam a organizacao, a
preservacdo, a comunicacgdo, a avaliagdo, a selecdo e a eliminagdo de documentos, e a Gestdo da
Informacdo ocupa-se com acBes de diagndstico de necessidades de Informagdo e com o
armazenamento e o0 acesso a Informagdo produzida e recebida pela organizacdo. Por outro lado, os
objetivos da Gestdo do Conhecimento prendem-se com a criacdo, a aquisicdo, a partilha e a utilizacdo
de ativos de Conhecimento, que auxiliem na tomada de decisdes, na criacdo de ideias e na resolucdo
de problemas da organizacao.

Saliente-se, no entanto, que a distin¢cdo entre Dados, Informagéo e Conhecimento, e entre Gestdo da
Informacdo e Gestdo do Conhecimento é fundamental para o sucesso das iniciativas no ambito desta
Gltima (Benz & Sicsu, 2010).

1.1.3 O Conhecimento nas organizacdes

Antecipando a revisdo bibliografica referente a Gestdo do Conhecimento, consideramos importante
percorrer as diferentes posicoes relativamente ao Conhecimento organizacional.

Michael Polanyi (1881-1976), médico, fildsofo e professor hingaro, € uma figura incontornavel na
area do Conhecimento e uma das referéncias tedricas no ambito do conceito de Conhecimento técito.

Na obra The Tacit Dimension (Polanyi, 1966), o autor refere a importancia do Conhecimento técito, o
tipo de Conhecimento que possuimos mas ndo 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 do conceito de
Conhecimento tacito. Segundo o autor, este tipo de Conhecimento é pessoal e dificil de comunicar, em
oposicao ao Conhecimento explicito, que é sistematizado e pode ser formalizado em textos, desenhos,
bases de dados ou publicacdes.

De acordo com Polanyi (1966), o Conhecimento tacito converte-se em explicito através da linguagem.
Desta forma, o Conhecimento técito é a base do Conhecimento explicito. Ambos se completam e
relacionam continuamente. De referir que foi a complexidade em explicar a transferéncia de
Conhecimento de uma pessoa para outra gque revelou o Conhecimento técito.

As obras de Michael Polanyi revelaram-se, desta forma, fundamentais para o desenvolvimento do
conceito de Gestdo do Conhecimento e sdo frequentemente referenciadas por autores com
preocupacdes 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.

Por influéncia de Polanyi, Nonaka & Takeuchi® reconhecem, em definitivo, a diferenca entre
Conhecimento técito e Conhecimento explicito, acentuando a importancia do Conhecimento e da sua
gestdo, como se verifica na obra The Knowledge Creating Company (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Segundo os autores, o Conhecimento tacito e o0 Conhecimento explicito complementam-se. Enquanto

® Em 1995, os dois académicos japoneses, Ikujiro Nonaka e Hiritaka Takeuchi, publicaram um estudo pioneiro sobre a
criagdo do Conhecimento. Nonaka & Takeuchi (1995) salientam o sucesso das empresas niponicas relativamente a
empresas ocidentais.
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o Conhecimento explicito pode ser transmitido numa linguagem sistematica e formal, estando contido
em manuais e normas, o0 Conhecimento técito é aquele que o individuo possui, mesmo que ndo tenha
consciéncia de que o detém. E obtido pela experiéncia, sendo comunicado, indiretamente, por
metaforas e analogias.

Para além disso, estes autores (Nonaka & Takeuchi, 1995,8) foram os primeiros a associar 0
desempenho das empresas a capacidade de gerar novos Conhecimentos e usa-los no desenvolvimento
de produtos e tecnologias.

De acordo com Nonaka & Takeuchi (1995), os gestores ocidentais focalizam as suas a¢Ges no
Conhecimento explicito, enquanto os orientais enfatizam o tacito (ver no Quadro 3 as principais
caracteristicas). Sera na diferenciacdo, no papel atribuido a cada um, consoante a cultura, que reside a
distingdo entre a abordagem ocidental e a abordagem japonesa do Conhecimento. Segundo os autores,
os japoneses aprenderam a converter o Conhecimento tacito em explicito™.

Quadro 3 - Principais caracteristicas do Conhecimento tacito e do Conhecimento explicito
(elaboracéo proépria)

. L e  Pessoal, subjetivo, dificil de formalizar, partilhar e
Conhecimento tacito
transmitir;
. Imbuido da experiéncia individual, ideais, valores, emogdes,
percegdes subjetivas, intuicdes e palpites;
. Ligado a procedimentos e rotinas;

. Dificil de comunicar;

. Ocorre da experiéncia partilhada e personalizada.

Conhecimento explicito

A criacdo do Conhecimento, segundo os ja referidos autores (1995), seria a chave para assegurar, no
futuro, a vantagem na conquista de mercados. Desta forma, o sucesso das empresas japonesas devia-se
a sua capacidade e especializacdo na criacdo do Conhecimento, difundindo-o na organizacdo como um
todo e incorporando-0 em produtos, servicos e sistemas. As empresas japonesas usavam a criacdo do
Conhecimento para transformar crises econémicas em oportunidades competitivas.

Os autores (1995) desenvolveram um modelo universal sobre a forma como uma empresa deveria ser
administrada, com base nas praticas Orientais e Ocidentais, uma estrutura organizacional mais
propicia a criagcdo do Conhecimento. Trata-se de um estudo comparativo da questdo do Conhecimento
nas tradicBes filosoficas do Oriente e do Ocidente. Um novo modelo de gestdo, em que 0s gestores
intermédios de uma organizacao tém o papel central, gerindo o processo de criagdo do Conhecimento,
tomando a iniciativa de envolver tanto os administradores quanto os funcionarios de “primeira linha”.

19 para explicar este facto, os autores (1995) abordam tanto a filosofia grega como o zen-budismo, os economistas classicos e
os modernos, ilustrando a teoria da criacdo do Conhecimento a nivel organizacional com estudos de casos extraidos de
empresas como a Honda, Canon, Matsushita, NEC, Nissam, 3M e GE.
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Nonaka & Takeuchi (1995, 3) referem que apesar de serem fatores importantes, o segredo do sucesso
(vantagem competitiva e constante inovacdo das organizagfes niponicas) ndo esta nos processos de
manufaturacdo, no acesso a capital barato, na relacdo com os diferentes stakeholders, mas sim nas
aptiddes e competéncias na criagdo de Conhecimento organizacional, ou seja na capacidade que a
organizacgdo tem para criar, partilhar, distribuir e materializar Conhecimento em produtos, servicos e
sistemas.

Para Nonaka & Takeuchi (1995) o Conhecimento t&cito apresenta-se em duas dimens@es: técnica, 0
know-how, e cognitiva, crencas, percecdes, esquemas mentais, a imagem da realidade e a visdo do
futuro. Para estes autores, a identificacdo do Conhecimento técito coloca a inovagdo numa perspetiva
diferente, onde o empenho dos colaboradores e a identidade com a missdo da organizacdo sdo
indispensaveis.

Para Nonaka & Takeuchi (1995,12-14), a criagdo do Conhecimento organizacional acontece na
conversdao do Conhecimento tacito em explicito e deste em tacito, apresentando trés caracteristicas:

e expressar o inexpressavel (através de linguagem figurativa e simbolismo);

o transformar o Conhecimento pessoal em Conhecimento da organizacdo (para distribuir
Conhecimento, o Conhecimento pessoal deve ser partilhado com os outros);

e 0 Conhecimento nasce no meio de redundancia (que encoraja uma equipa a ver um
determinado projeto de diferentes perspetivas o que levara a encontrar a melhor abordagem) e
ambiguidade (que pode levar a significados alternativos e um novo olhar sobre as coisas).

Nonaka & Takeuchi (1995, 15) também identificaram os protagonistas da criacdo do Conhecimento
organizacional, defendendo que ndo deve haver um determinado setor responsavel pela sua concecéo,
atribuindo a todos os colaboradores um papel, pois o Conhecimento é um produto que resulta da
interacdo entre todos. Existem, no entanto, os trabalhadores de primeira linha, que se preocupam com
os detalhes de determinados produtos, mercados e tecnologias; os gestores de topo, na producéo de
instrumentos orientadores; e 0s gestores intermédios que fazem a sintese do Conhecimento técito dos
outros dois grupos, transformando-o em Conhecimento explicito e incorporando-o em novos produtos
e tecnologias. Desta forma, a criagdo de Conhecimento organizacional acontece na conversao do
Conhecimento tacito em Conhecimento explicito.

Apesar de existirem alguns modelos de criacdo de Conhecimento organizacional (Almeida, 2007), o
de Nonaka & Takeuchi é o mais notério e comummente aceite (muito possivelmente pela sua
simplicidade e pelo seu enorme potencial aplicativo). Como atras referido, segundo estes autores, a
criacdo de Conhecimento organizacional é fruto da conversdo do Conhecimento tacito em explicito,
num processo em espiral (Figura 6), que envolve tanto a dimensdo epistemoldgica (que pressupde
quatro modos possiveis de conversdao entre os dois tipos de Conhecimento: socializacao;
externalizacdo; combinacéo e internalizacdo) como a dimenséo ontoldgica (que prevé quatro niveis de
agentes criadores de Conhecimento: o individuo; o grupo; a organizagao e o nivel interorganizativo).
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Figura 6 — Espiral do Conhecimento de Nonaka & Takeuchi (Fonte:
http://www.dgz.org.br/jun08/Art 02.htm)

Nonaka & Takeuchi desenvolveram o processo em espiral SECI (primeiras letras de Socializagéo,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo) para explicar a criacdo do Conhecimento através das
quatro formas de conversdo entre o Conhecimento tacito e o Conhecimento explicito (Martins, 2010,
41-43):

e A socializagdo (de Conhecimento técito para Conhecimento técito), que pressupfe a aquisicdo
de Conhecimento atraves da experiéncia. Existe uma interacdo que proporciona a partilha do
Conhecimento técito entre 0s membros da organizago;

o A externalizacdo (de Conhecimento tacito para Conhecimento explicito) onde o
Conhecimento pode ser partilhado (através da reflexdo ou didlogo) por outros individuos,
gerando novo Conhecimento;

e A combinagdo (de Conhecimento explicito para Conhecimento explicito), que converte o
Conhecimento existente em novas formas explicitas. Acontece quando o Conhecimento
explicito é processado de forma a ser distribuido por outros individuos. Pressupde o
Conhecimento criado e existente na organizacao, originando novo Conhecimento;

e A internalizacdo (de Conhecimento explicito em Conhecimento tacito), internaliza o
Conhecimento explicito, possivel através da aprendizagem por realiza¢do. Acontece quando o
Conhecimento explicito € distribuido por todos os membros de uma organizagdo,
convertendo-se em Conhecimento tacito, podendo iniciar uma nova espiral de criacdo de
Conhecimento.

Uma outra perspetiva é-nos dada por Choo (2003, 281) que refere a existéncia de trés tipos de
Conhecimento, fundamentais para a organizagao:

e O Conhecimento tacito, o saber fazer, que esta imbuido no individuo, que tem capacidade de
formar um juizo e intuir. Assegura a execucdo eficaz das tarefas tendo em vista a
concretizacdo dos objetivos tragados pela organizacgao;

e O Conhecimento explicito, formal, baseado em regras, procedimentos e planos que tém por
objetivo aumentar a eficiéncia das operacdes;

e O Conhecimento cultural, fundamental para a unido da organizacdo. Sao as convicgdes e 0s
pressupostos, as convencdes e as expectativas, necessarios “para atribuir valor e significado a
Informacdo e Conhecimentos novos” (Choo, 2003, 281).
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Para o autor, a organizacao inteligente sera aquela que consegue congregar e gerir estas trés formas de
Conhecimento. Serd uma “organizacdo aprendente” que se propde atingir os objetivos num ambiente
competitivo e em mudanga, ajustando a sua conduta ao autoconhecimento e a perce¢do do universo
onde atua.

Mentzas, Apostolou, Abecker & Young (2003) referem que, na atual economia do Conhecimento,
grande parte das organizacGes dependem do desenvolvimento, utilizacdo e distribuicdo de
competéncias baseadas no Conhecimento, para manter o seu valor e competitividade. Cada vez mais,
as organizacOGes necessitam de desenvolver estratégias, processos e instrumentos para a criacao,
transferéncia e desenvolvimento do Conhecimento, o principal recurso estratégico do futuro. O desafio
é encontrar solugdes que auxiliem as organizagGes a desenvolver, a beneficiar e a gerir o imenso
potencial do seu Conhecimento, para que criem novos instrumentos e medidas para a sua reinvencao e
inovacdo, de forma a destacarem-se no contexto da economia do Conhecimento.

Os autores também alertam para a diferenca existente entre Oriente e Ocidente no que se refere a
definicdo de Conhecimento. Na cultura ocidental o Conhecimento intuitivo foi frequentemente
desvalorizado quando comparado ao Conhecimento cientifico, racional, e o surgimento da ciéncia
levou a que alguns autores contestassem o Conhecimento intuitivo, afirmando que n&o se tratava de
Conhecimento. De salientar que, na cultura oriental, o Conhecimento intuitivo sempre foi valorizado,
e a filosofia chinesa considera que o intuitivo e o racional se complementam.

Mentzas, Apostolou, Abecker & Young (2003) consideram que tanto 0 Conhecimento explicito como
o Conhecimento técito sio importantes e trazem valor para a organizacéo. E do resultado da conversio
do Conhecimento tacito em explicito e do Conhecimento explicito em tacito que surge a criatividade e
inovacdo na organizagdo. Os autores definem Conhecimento como as ideias, ou raciocinios que uma
determinada entidade possui e que sdo utilizados para tomar medidas eficazes tendo em vista a
persecucao dos objetivos inicialmente tracados.

Drucker (1993), ao descrever a sociedade pos-capitalista, também enfatiza o Conhecimento,
apresentando-0 como o recurso econdmico basico das organizagdes, deixando para segundo plano os
recursos tradicionais: trabalho, capital e recursos naturais. Para o autor, na Sociedade do
Conhecimento o valor assenta na inovacdo e na produtividade, e os principais grupos sociais sdo 0s
“trabalhadores do Conhecimento”, os “profissionais do Conhecimento” e os “empregados do
Conhecimento”. O Conhecimento &, assim, segundo o autor, a nova base da concorréncia na sociedade
pos-capitalista.

Davenport & Prusak (1998) afirmam que o elevado interesse pela area do Conhecimento deve-se a
diversos fatores, nomeadamente & constante mudanca, & competitividade, a exigéncia dos
consumidores, 0 que leva as organizacdes a procurarem a vantagem que lhes permitira sobressair. E
neste contexto que o0s gestores percebem que o Conhecimento que a organizagdo e 0S Seus
colaboradores detém esta no centro do funcionamento da prépria organizagdo. O Conhecimento revela
a forma como a organizacao trabalha e como pode melhorar, pelo que muitas empresas, a partir da
década de noventa, dedicaram-se a perceber o que sabem, 0 que necessitam saber, e 0 que devem fazer
a esse respeito.

Davenport & Prusak (1998) alertam que as organizacGes ndo devem assumir que a tecnologia substitui
as caracteristicas, a experiéncia e o Conhecimento de um trabalhador, apesar de reconhecerem que o
avancgo tecnoldgico é muito importante na Gestdo do Conhecimento, permitindo, entre outros, a
partilha de Conhecimento em rede. Para os autores, entender o papel do Conhecimento na organizacdo
pode ajudar a perceber por que razdo determinadas organizacfes sdo permanentemente bem-sucedidas.
Os autores questionam-se sobre os fatores que permitem as organizacfes ser bem-sucedidas,

27



prosperarem. O que fica quando as pessoas, a tecnologia, 0s produtos e o ambiente mudam? Para
Davenport & Prusak (1998), a forma como as organizagdes criam e partilham Conhecimento é
fundamental para a sua continuidade. Para os autores, 0 Conhecimento, nas organizacles, esta
incorporado em documentos ou repositérios assim como em rotinas, processos, praticas € normas
internas.

A par dos restantes autores consultados também Martins (2010) distingue o Conhecimento tacito (mais
pessoal e subjetivo, fixado na pratica, nas agdes, nos ideais, nos valores e nas emog¢oes dos individuos)
do Conhecimento explicito (representado em linguagem organizada e formal, partilhado através de
Dados, manuais e principios), realcando a sua complementaridade para criar Conhecimento. Para o
autor, o sucesso é possivel numa “organizacdo aprendente”, isto €, aquela que utiliza o Conhecimento
de todos os colaboradores e o partilha pela restante organizacdo. O processo de transferéncia do
Conhecimento revela-se fundamental para a aquisi¢do de vantagem competitiva.

Bustelo Ruesta & Amarilla Iglesias (2001) acentuam que o Conhecimento organizacional acontece
quando os seus colaboradores utilizam o que sabem, em conjunto com a Informagao disponivel, para o
desempenho das suas tarefas, competéncias e objetivos.

Quadro 4 - Sintese de defini¢des de Conhecimento organizacional (elaboragéo propria)

AUTORES DEFINICAO DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL
Polanyi
Nonaka & Takeuchi Distinguem Conhecimento tacito de Conhecimento explicito, apesar de
complementares. Apresentam um modelo de criacdo de Conhecimento
organizacional, resultante da conversdo do Conhecimento tacito em
Conhecimento explicito, num processo em espiral.
Choo
Mentzas, Apostolou, Afirmam que o Conhecimento tacito e 0 Conhecimento explicito trazem valor
Abecker & Young para a organizagdo e que é do resultado da conversdo do Conhecimento que
surge a criatividade e inovagao na organizagéo.
Drucker

Davenport & Pruzak Referem que a criacéo e a partilha do Conhecimento séo fundamentais para o

sucesso e continuidade da organizagao.

Martins
Bustelo Ruesta & Afirmam que se produz Conhecimento quando se alia o Saber a Informagéo
Amarilla Iglesias disponivel, para a resolucéo de determinadas tarefas.
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Do exposto conclui-se que os estudos de Michael Polanyi sobre Conhecimento tacito revelaram-se
fundamentais para uma nova abordagem do Conhecimento organizacional patente, nomeadamente,
nos estudos de Ikujiro Nonaka e Hiritaka Takeuchi, que elaboraram um inovador modelo de criagdo do
Conhecimento através do processo de conversdo em espiral do Conhecimento tacito em explicito (ver
no Quadro 4 a sintese das defini¢des de Conhecimento organizacional).

O reconhecimento da importancia do Conhecimento para a inova¢do e mudanga organizacionais,
partilhada por diferentes autores, vai estar na base dos projetos e iniciativas de Gestdo do
Conhecimento, em crescimento desde o inicio dos anos noventa do século passado, alguns dos quais
referidos no presente trabalho.

1.2 Relevancia da Gestao do Conhecimento

Apbs a definicdo de Conhecimento organizacional, pretendemos neste ponto fazer a revisdo
bibliogréfica sobre a Gestdo do Conhecimento, apresentando as ideias chave, sobre esta area, dos
autores consultados.

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 gestdo nas
organizagdes apenas se torna uma realidade com a inovacdo tecnoldgica e com a Internet.

De acordo com Silva (2002), foi a partir da década de oitenta que a relevancia dada ao estudo da
Gestdo do Conhecimento se intensificou, em parte gracas ao advento do conceito de “Sociedade do
Conhecimento” e de abordagens relacionadas com a gestdo estratégica e a aprendizagem
organizacional.

Efetivamente, a transformacgdo gradual da sociedade, a partir da década de noventa, numa “Sociedade
do Conhecimento” coloca as organizacdes novos desafios e a necessidade de garantir uma melhoria
continua tendo por base a inovagdo. Denota-se que as transformacdes e as inovacgdes 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, de forma a manterem-se competitivas e
adaptadas as caracteristicas da “Sociedade do Conhecimento” (Figura 7).
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Figura 7 — A criacdo do Conhecimento como vantagem competitiva (adaptado de Nonaka &
Takeuchi, 1995, 6)
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A pesquisa bibliografica sobre a Gestdo do Conhecimento permitiu verificar a existéncia de varios
pontos de vista e abordagens de autores de diferentes nacionalidades, vocacOes ou formacdes
académicas que, de uma forma geral, destacam a crescente importancia do Conhecimento no dmbito
das organizagoes.

De acordo com alguns investigadores, a Gestdo do Conhecimento apresenta-se como uma mais-valia
para as organizacOes. Desde 1990 que um grande nUmero de empresas, especialmente as
multinacionais, tem vido a apostar, de uma forma gradual, na implementacdo de projetos na area da
Gestéo do Conhecimento, como uma medida para melhorar o seu desempenho.

S0 inOmeros os autores que teorizam sobre esta, relativamente recente, disciplina e area do
conhecimento. De destacar os investigadores brasileiros que tém desenvolvido, nos dltimos anos,
importantes discussdes e investigacdes nesta matéria.

Terra (2011) refere que a gestéo proactiva do Conhecimento assume, atualmente, um papel fulcral na
competitividade das empresas e dos proprios paises. Uma perspetiva diferente daquela que era
praticada no passado e que assentava em fatores como a localizagdo, a mdo-de-obra mais acessivel, 0s
recursos naturais e o capital financeiro. De acordo com o autor, a Gestdo do Conhecimento tem um
caracter universal (aplica-se a qualquer organizacdo), e promove a participagdo ativa, a comunicagdo
da administracdo, a mudanga nos processos, nas estruturas, nos sistemas de informacéo e no incentivo
individual e coletivo. A Gestdo do Conhecimento pode ser uma mais-valia para as organizag0es,
podendo aumentar a capacidade de gerar, difundir e armazenar Conhecimento (Terra, 2011).

Rossetti, Pacheco, Salles, Garcia & Santos (2008) também salientam a importancia da Gestdo do
Conhecimento e afirmam que as mudancas operadas na “Sociedade do Conhecimento” atingem
diretamente as organizagGes, obrigando-as a repensar as estruturas, as estratégias de negocios, 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 organizaces,
desta forma, como sistemas sociotécnicos. O capital humano passa a ser, cada vez mais, valorizado.

Gutiérrez (2003) alerta para o facto de estarmos perante a globalizacdo dos mercados, um cenario em
que as empresas se veem forgadas 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 (Gutiérrez, 2003), a Gestdo do
Conhecimento, uma disciplina responsavel, entre outros, pela concecdo e implementacdo de um
sistema que visa capturar e partilhar, sistematicamente, 0 Conhecimento de uma organizag&o, de forma
a ser convertido num valor para essa mesma organizacdo. De uma forma geral, o0 Conhecimento torna-
se num valor para a organiza¢do quando contribui para a persecucdo dos objetivos.

Para Mentzas, Apostolou, Abecker & Young (2003) existem duas diferentes abordagens a Gestdo do
Conhecimento: sdo elas a do “produto” e a do “processo”. A perspetiva do “produto” evidencia o
Conhecimento como algo que se pode manipular como um objeto independente, separado da pessoa
que o criou e usou, sendo possivel a sua captura, distribuicdo, medicdo e gestdo. Esta abordagem
valoriza os produtos que contém e representam Conhecimento, ou seja 0S que gerem, criam,
armazenam e reutilizam documentos em computadores. Um exemplo disso, referem, séo as bases de
dados de “boas praticas” ou de “experiéncias antigas” e os arquivos de “lices aprendidas”. O objetivo
é ter documentos imbuidos de Conhecimento explicito (artigos, memorandos, apresentagdes) e
armazena-los num repositorio onde podem ser facilmente recuperados. Por outro lado, a perspetiva do
“processo” anula a ideia de tentar capturar e distribuir Conhecimento, destacando as formas de
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promover, motivar, incentivar, estimular ou orientar o processo de Conhecimento. Este tipo de
abordagem vé a Gestdo do Conhecimento como um processo de comunicagdo social, que pode ser
melhorado através de instrumentos de colaboracdo e cooperacdo que vdo permitir a comunicacao de
Conhecimento, ndo o seu armazenamento. Exemplo desses instrumentos sdo o correio eletronico, a
videoconferéncia, os sistemas de Gestdo de Documentos e de workflow.

Mentzas, Apostolou, Abecker & Young (2003) referem que a Gestdo do Conhecimento pode ser
considerada como uma nova disciplina que visa permitir que individuos, equipas e organizacdes, de
forma coletiva e sistemética, criem, partilhem e apliquem os ativos de Conhecimento, de forma a
atingir a eficiéncia, a agilidade, a competéncia e a inovacdo organizacionais. Para o0s autores, a Gestdo
do Conhecimento é a chave para a inovacdo, para a produtividade e para o crescimento. Os autores
apresentam uma solucdo de Gestdo do Conhecimento inovadora, o0 Know-Net, baseada na promocao e
desenvolvimento dos ativos de Conhecimento de uma organizagdo, quer seja uma organizagao com ou
sem fins lucrativos. Esta solucdo aborda o facto da Gestdo do Conhecimento dever ser implementada
como uma tarefa de negécio em curso, que trata o Conhecimento como um componente do
desempenho do negécio, refletido na estratégia, processos, estrutura e sistemas em todos os niveis da
organizacdo e faz uma conexdo direta entre os ativos do Conhecimento organizacional, tanto explicito
como técito, e o bom desempenho da empresa. Assim, a gestdo de ativos de Conhecimento (a
abordagem do Know-Net para a Gestdo do Conhecimento) funde as duas perspetivas acima
apresentadas: a do “produto” (que gere o stock do Conhecimento, ou seja, 0 que a organizacdo sabe) e
a do “processo” (que gere o fluxo de Conhecimento, o Conhecimento que a organizagédo partilha). A
perspetiva do “produto” estd mais preocupada com 0 acesso e a organizagdo dos ativos de
Conhecimento, enquanto a perspetiva do “processo” faz conexdes diretas entre os ativos de
Conhecimento da organizacdo (tanto explicitos como tacitos). No entanto, as duas abordagens usam
uma forma de representagdo do Conhecimento como meio de acondicionamento e transferéncia de
uma pessoa para um sistema, e vice-versa, ou entre as pessoas.

Gerami (2010) sintetiza as ideias chave da Gestdo do Conhecimento que tém sido expostas pelos
diferentes investigadores da disciplina. Para o autor, no século XXI, a fonte de riqueza deixa de ser o
trabalho, a terra ou o capital financeiro para passar a ser o Conhecimento. Refere que é necessario
reconhecer os diferentes niveis de Conhecimento - simbolos, Dados, Informacgdo, Conhecimento,
know-how, acdo, competéncia e competitividade — para que a Gestdo do Conhecimento se concretize.
Apresenta, desta forma, a Gestdo do Conhecimento como um sistema para adquirir, desenvolver,
aplicar, partilhar, reutilizar e acumular Conhecimento, que proporciona o acesso eficaz e eficiente a
Informagcdo relevante, para que esta possa ser utilizada, produtivamente, em beneficio da organizacéo.

De ressalvar que a opinido sobre esta recente disciplina ndo é pacifica nem generalizada. Bustelo-
Ruesta & Amarilla Iglesias (2001) referem que existe alguma controvérsia, diferentes interpretagdes e
definigBes, e aproveitamento comercial a volta da Gestdo do Conhecimento, e autores que apelidam
este tipo de gestdo de uma contradi¢do, de uma moda, que néo traz nada de realmente novo.

Pollard (2003) reflete sobre a tematica e apresenta uma abordagem critica sobre a Gestdo do
Conhecimento. De acordo com o autor, esperava-se que a Gestdo do Conhecimento fosse capaz de
melhorar, entre outros, 0 crescimento e a inovagdo nas organizacBes, a produtividade, e o
relacionamento com os clientes, mas, segundo ele, apesar de o conceito ser bom e as expectativas
serem altas, a aplicacdo da Gestdo do Conhecimento falhou. Para o autor, a razdo 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
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negocio, e das necessidades dos clientes e funcionarios. Segundo o autor, a Gestdo do Conhecimento
ainda ndo demonstrou nenhuma vantagem competitiva para as organizag0es que investiram nela.

Por outro lado, ha autores que contrapdem estas afirmac6es e 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
diferenciagdo que advém do capital intangivel, decorrente da criatividade, da aptiddo, do instinto e da
agilidade. A Gestdo do Conhecimento estd em consonancia com a realidade da sociedade atual, mais
universal e interativa, e caracteriza-se por:

e Privilegiar o Conhecimento, a criatividade e as aptiddes dos trabalhadores, caracteristicas
importantes para conseguir a vantagem competitiva,;

e Reconhecer o Conhecimento como um recurso importante da organizacao;

e Promover a eficiéncia e a eficacia que advém da aplicacdo deste tipo de Gestdo, favorecendo o
desenvolvimento dos colaboradores e aproveitando o seu Conhecimento.

De uma forma genérica, a implementacdo de projetos na &rea da Gestdo do Conhecimento tem como
principal objetivo a procura de vantagem competitiva. A Gestdo do Conhecimento aponta para a
criacdo, armazenamento distribuicdo, partilha e utilizacdo do Conhecimento, processo indissociavel
dos colaboradores, dos procedimentos, das tecnologias e das fontes de Conhecimento internas e
externas, que deve estar nivelado com a misséo e objetivos da empresa.

Almeida (2007, 59) refere que a Gestdo do Conhecimento consiste na identificacdo, no
desenvolvimento e na utilizacdo dos recursos tangiveis e intangiveis dos colaboradores para que seja
possivel transforma-los num ativo da organizacdo. Esses recursos podem e devem ser partilhados por
todos e utilizados na tomada de deciséo.

Desta forma, a Gestdo do Conhecimento compreende um grupo de procedimentos que visa a aplicagédo
do Conhecimento na adicdo e criacdo de valor para a empresa, € no armazenamento e manuseamento
de dados. Permite de igual forma o reconhecimento, a criagdo, o armazenamento e a partilha de
Conhecimento de “li¢des aprendidas” e de “boas praticas”.

A Gestdo do Conhecimento permite gerir os fluxos de Conhecimento, sejam eles tacitos ou explicitos,
internos ou externos, capturados ou criados. Converge estratégia, organizacao e tecnologia.

Segundo a autora (Almeida, 2007, 60), o processo de Gestdo do Conhecimento desenvolve-se em
guatro fases distintas:

e a criacdo (criacdo e captacdo do Conhecimento, acedendo a Dados, Informacgdo e
Conhecimento);

e 0 processamento (organizar, importar e incorporar valor ao Conhecimento reunido);
e 0 desenvolvimento (acesso, transferéncia e partilha de Conhecimento);
e adistribuicdo (utilizar, reutilizar e perpetuar o Conhecimento).

A Gestdo do Conhecimento devera permitir a criagdo de competéncias e de valor. A autora (Almeida,
2007, 60) enfatiza a importancia das organizacfes usarem o0 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 Tecnologias da Informacdo e da Comunicacdo, preservar o
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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 Gestdo do Conhecimento os beneficios que a
pratica desta disciplina pode trazer para a organizagdo. O autor refere os trés elementos de mudanca
em gue assenta cada beneficio da Gestdo do Conhecimento: o Conhecimento; a tomada de deciséo; e a
execucdo 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 organizagdo, no status. De uma forma geral, os beneficios que podem advir da
pratica de Gestdo do Conhecimento sdo 0 aumento da competitividade; a eficiéncia na tomada de
decisdo; a melhoria da resposta ao cliente; a motivacdo dos trabalhadores; a melhoria da eficiéncia dos
colaboradores, das operacdes, dos servigos e dos produtos; e a inovacao.

Outra perspetiva é-nos dada por Cong & Pandya (2003, 27) que referem que um dos objetivos da
Gestdo 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 Gestdo do
Conhecimento produz valor quando existe um ambiente de confianca e motivacdo que permite a
partilha e utilizacdo do Conhecimento, quando existem processos para localizar e criar Conhecimento
e quando ha tecnologia que permite o armazenamento, a localizacdo e a partilha de Conhecimento, de
forma a alcancar os objetivos de uma determinada organizacéo.

Os autores Cong & Pandya (2003, 27) referem que os beneficios da Gestdo do Conhecimento se
expressam a dois niveis:

1. A nivel individual - proporcionando aos colaboradores de uma organizacao a oportunidade de
aumentar as suas capacidades e experiéncia, ao trabalhar em conjunto e ao partilhar o
Conhecimento dos outros, aumentando, dessa forma, a performance e o melhor
desenvolvimento da carreira.

2. A nivel organizacional - promovendo a performance da organizagéo, ao aumentar a eficiéncia,
a produtividade, a qualidade e a inovacgdo; aumentando o valor da organizagdo ao assumir o
Conhecimento como um ativo.

Como fica demonstrado, apesar de alguma contracorrente, de uma forma global os autores consultados
enfatizam a importancia da Gestdo do Conhecimento para a inovacdo e mudanga organizacionais,
identificando trés elementos chave da Gestdo do Conhecimento: os individuos, 0s processos e a
tecnologia.

Consideramos, pois, que €é importante, neste ponto do trabalho, ap6s a contextualizagcdo e a
identificacdo das premissas da Gestdo do Conhecimento, registar os principais sistemas de suporte a
Gestdo do Conhecimento que identificAmos nas obras analisadas, e que serdo, alguns deles,
mencionados ao longo do trabalho e analisados no ambito do estudo de caso.
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1.3 Sistemas de suporte a Gestdo do Conhecimento

Em relagdo aos sistemas de suporte & Gestdo do Conhecimento, julgamos importante o estudo de
Almeida (2007, 120-217) que identifica e desenvolve as principais ferramentas coadjuvantes da
criagdo do Conhecimento, pelo que as citamos neste ponto, a saber:

“Sistemas de Informacdo e Comunicacdo” (Almeida, 2007, 120-145), que englobam
atividades como o Coaching, cujo objetivo é treinar a aprendizagem e otimizar o rendimento,
através de mecanismos de motivacdo, avaliacdo e transmissdo de conhecimentos; e o
Mentoring, que possibilita a captacdo dos valores dos individuos e a transmissdo de uma
cultura corporativa. A autora identifica, também, sistemas que permitem a criatividade (como,
por exemplo, o brainstorming) e a utilizacdo de Mapas Mentais, particularmente Uteis na
autoanalise, na planificacdo de trabalhos ou reunibes, na gestdo de projetos, e na analise de
problemas;

“Sistemas de Aprendizagem e Benchmarking” (Almeida, 2007, 145-155) que visam a
aprendizagem num sistema aberto, privilegiando técnicas apoiadas nas tecnologias e na
observacdo de bons exemplos;

“Sistemas de desenvolvimento de capacidades e competéncias” (Almeida, 2007, 155-184)
como a lideranca, o talento e a inteligéncia emocional;

“Sistemas de Informacéo e Sistemas de Gestdo do Conhecimento” (Almeida, 2007, 155-205) e
“ferramentas de Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo de suporte a Gestdo do
Conhecimento”. Em relagdo a estas Gltimas, a autora destaca a Internet, de dimensao
universal; a intranet, de acesso restrito a uma determinada organizacdo; e a extranet de apoio a
clientes, fornecedores e colaboradores. Estdo também incluidos o groupware, que previligia o
trabalho em grupo; o workflow, que permite a automatizacdo de processos e de Informacéo; o
repositorio, que permite o armazenamento de Conhecimento e a compilacéo de Informacéo; e
0os mapas de Conhecimento, que permitem representar o Conhecimento que se julga
fundamental para atingir os objetivos estratégicos da organizacao.

“Sistemas de Seguranca e de Protecdo do Conhecimento” (Almeida, 2007, 205-210) que tém
como principal objetivo, como o préprio nome indica, proteger 0s recursos intangiveis da
organizagdo, cumprindo diretivas especificas e legislacdo relacionada com os direitos de
propriedade industrial e direitos de propriedade intelectual;

“Sistemas de Socializagdo do Conhecimento” e “Comunidades Virtuais” (Almeida, 2007, 210-
217) como por exemplo os portais; as comunidades relacionadas com uma determinada
profissdo; as plataformas em rede; os clusters (centralizagdo geogréfica de organizagoes,
unidas por uma determinada atividade); e os foros de Conhecimento, que permitem o
intercAmbio de boas préticas;

Davenport & Prusak (1998) também refletem sobre as ferramentas de apoio & Gestdo do
Conhecimento e destacam os mapas do Conhecimento que, segundo 0s autores, se apresentam como
guias e nao repositorios, ou seja, localizam o Conhecimento mas ndo o contém.

Segundo os autores, para desenvolver um mapa do Conhecimento é necessario primeiro localizar o
Conhecimento relevante da organizagdo, para depois criar um quadro que remeta para essa
localizagdo. Os mapas tanto apontam para pessoas, como para documentos ou bases de dados. O
principal objetivo dos mapas de Conhecimento é mostrar aos colaboradores da organizagdo como
podem aceder as fontes do Conhecimento de que necessitam.
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A Informacao necessaria para construir um mapa de Conhecimento existe na organiza¢cdo, mas nao de
uma forma agrupada, estruturada, formalizada. Cada trabalhador tem um pequeno fragmento do mapa
“na sua cabec¢a”, pelo que criar um mapa da organizagao € reunir esses pequenos “mini-mapas”.

Os autores referem, ainda, que os projetos de Gestdo do Conhecimento podem ter quatro origens:
1. Os que pretendem a criacdo de repositorios de Conhecimento;
2. Os que visam a melhoria no acesso a Informacéo;
3. Os que almejam a alteracdo da envolvente do Conhecimento;
4. Os que querem valorizar o Conhecimento como um ativo.

Ainda no dmbito dos sistemas de apoio a Gestdo do Conhecimento, refira-se o estudo de Mentzas,
Apostolou, Abecker & Young (2003).

Estes autores reconhecem, como foi dito, duas diferentes abordagens a Gestdo do Conhecimento, a do
“produto” e a do “processo”, e referem de que forma as particularidades destas duas diferentes
abordagens se refletem nos instrumentos de apoio as iniciativas de Gestdo do Conhecimento (Mentzas,
Apostolou, Abecker & Young, 2003, 5-8).

Assim, o software utilizado no dmbito de iniciativas da Gestdo de Conhecimento que tém por base o
“processo” visa a criagdo de locais de trabalho virtuais, partilhados, onde pessoas com o mesmo
objetivo podem interagir. E o caso do software colaborativo, que permite a existéncia de um espaco
virtual, no qual os participantes podem partilhar experiéncias e conhecimentos. Uma infraestrutura
para a troca de mensagens e intercdmbio de informacg6es, na forma de servigcos de correio eletronico,
com funcionalidades de colaboragéo, tais como grupos de discussdo, pastas partilhadas ou bases de
dados e funcBes de calendario e de agenda. Os autores referem também, neste ambito, sistemas de
Gestdo Documental e workflow, que apresentam indmeras vantagens em processos que requerem
varias pessoas a tratar um conjunto de documentos.

De referir que, ao servigo deste tipo de abordagem, também existem tecnologias que facilitam a
criacdo de comunidades de interesse e/ou pratica.

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, e incluem sites da Internet
e da intranet, servidores de arquivos, bases de dados e sistemas de Informacéo. Estas ferramentas sdo
essenciais para encontrar informac@es relevantes para o desempenho de algumas tarefas.

Segundo os autores, 0s sistemas baseados em Conhecimento que visam substituir o raciocinio humano
com Inteligéncia Artificial sdo tipicos de software de Gestdo 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 0 Conhecimento humano na realizacdo de tarefas especificas.

Do exposto neste ponto do trabalho ressalta a ideia que estas ferramentas e sistemas sdo importantes
para a implementacdo de projetos no ambito da Gestdo do Conhecimento e, em Ultima anélise, para o
bom desempenho dos colaboradores e das organizagoes.

No entanto, consideramos que a utilizacdo destes instrumentos apenas sera proficua se acompanharem
a sua implementagdo estudos prévios, apoio técnico e avaliacdo continua, e se se adequarem aos
objetivos delineados pela organizagdo. Julgamos, igualmente, que esses sistemas deverdo ser
utilizados de forma integrada e colaborativa para que correspondam as premissas e objetivos da
Gestéo do Conhecimento.
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Concluido o primeiro ponto deste trabalho, julgamos que ficou clara a distingdo entre os conceitos de
Dado, Informacdo e Conhecimento, e entre os trés patamares de gestdo (de Documentos, de
Informacgdo e do Conhecimento), explicacdo necessaria para compreender a vantagem da Gestdo do
Conhecimento nas organizaces.

Neste topico, também fez parte das nossas ambigdes expor os contributos dos diferentes autores para a
caracterizacdo da Gestdo do Conhecimento, citar o modelo de criacdo do Conhecimento proposto por
Nonaka & Takeuchi, processo fundamental que deverd estar na base dos projetos de Gestdo do
Conhecimento, e mencionar os diferentes sistemas de suporte.

De referir que o contetdo desta primeira parte é a base tedrica das propostas que serdo desenvolvidas
no ponto trés do trabalho.
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2 A aplicabilidade dos fundamentos da Gestdo do Conhecimento em organismos
publicos

Cumprido o enquadramento tedrico-cientifico, analisam-se, no segundo ponto da dissertacéo, alguns
exemplos de praticas de Gestdo do Conhecimento em organismos publicos, ndo sem antes abordar,
sumariamente, as reformas a que esteve sujeita a administracao publica, nas ultimas quatro décadas.

2.1 A Reforma da Administracdo Publica. New Public Management

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

Os paises que integram a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE)
adotaram a terminologia New Public Management para assinalarem o conjunto de medidas
reformadoras da administracdo pubica. Este processo teve como principios fundamentais a
privatizacdo dos servicos; a adocdo de métodos de gestdo empresarial; a desburocratizacdo; e a
descentralizagdo.

Teré sido o insucesso, no inicio da década de setenta, do Welfare State ou “Estado Providéncia” (que
se propunha resolver, em parte, os problemas econdémicos decorrentes da Il Guerra Mundial), que
esteve na base da reforma administrativa, isto devido, fundamentalmente, a recessdo economica
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 organizacdes publicas deviam ser geridas de forma idéntica as empresas privadas, tendo como
principais objetivos a descentralizacdo, a desregulacdo e a delegacdo de competéncias. E neste
contexto que surge o New Public Management, com novos conceitos e instrumentos de gestdo, que
defendem a substituicdo da gestdo publica pela gestdo empresarial, a descentralizacdo, o controlo
financeiro, a coordenacdo orgamental e a importancia dada ao consumidor (Madureira & Rodrigues,
2006).

As reformas do setor puablico caracterizaram-se, fundamentalmente, pela utilizagdo dos métodos do
setor privado, com a introducdo de fatores de concorréncia, o destaque na racionalidade econémica e a
valorizacdo dos resultados obtidos (Mendes, 2001).

Com o New Public Management nasce a noc¢do de “cliente” do servico publico, e este novo conceito
passa a comandar as decisdes e 0s projetos na area.

Este modelo denota o esfor¢o feito pelos governos, a partir da década de oitenta, para modernizar e
tornar mais eficaz o setor publico. Este conceito baseia-se na tese de que uma gestdo orientada para a
satisfagdo do cidaddo contribui para uma maior eficiéncia de custos por parte dos governos. Como foi
dito atras, aborda os beneficiarios dos servigos publicos cada vez mais como clientes. Este modelo é
orientado para os resultados e para a eficiéncia, através de uma melhor gestdo do orgamento publico.

De referir que as ideias e as ferramentas inovadoras promovidas pelo New Public Management, tendo
em vista a aplicacdo de contratos de direito privado para prestar servi¢os publicos, comegaram por ser
implementadas no Reino Unido, nos inicios dos anos oitenta, mas rapidamente se disseminaram por
outros paises como a Australia, a Nova Zeléndia, a Finlandia, Suécia, a Franca e a Alemanha. Nos
Estados Unidos da América foram igualmente implementados os principios do New Public
Management, sob outra denominagé&o.
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Em Portugal foram tomadas as mesmas medidas reformistas apesar do contexto ser diferente daquele
que caracterizava a generalidade dos paises da OCDE. Enquanto estes adotavam praticas que
apontavam para a reducdo da intervencdo do Estado e o fim do modelo de “Estado Social”, em
Portugal este modelo consolida-se nos anos setenta. Além disso, a descolonizagdo obrigou a
reintegracdo de 49000 funcionarios publicos. Estes fatores fizeram com que até aos anos oitenta a
modernizacdo administrativa fosse apenas caracterizada por mudancas pontuais. E a partir da década
de oitenta que se pode falar em reforma da administracdo publica em Portugal, a qual tinha como
objetivos melhorar a ligagdo entre a Administracdo e os cidaddos, a reducdo dos procedimentos
administrativos e promover a formacédo dos trabalhadores publicos (Aratjo& Céandido, 2003).

De referir que se tem assistido, nos ultimos anos, a uma preocupacdo com a qualidade dos servigos
prestados ao cidaddo, com a orientacdo para os resultados, com a introducdo de novos instrumentos de
gestdo de recursos humanos como a avaliacdo de desempenho e a mobilidade, e a qualificacdo dos
funcionarios. Em 2001, a Comissdo Europeia apresentou um livro branco sobre questBes de
governago™, cujo objetivo era propor um novo tipo de relacionamento entre o Estado e os cidad&os, a
reforma da administracdo, a melhoria da gestdo publica e tornar a tomada de decisdes mais flexivel.

Rocha (2000) refere que néo existe na Europa um plano Gnico de modernizacdo administrativa, apesar
de serem notdrias algumas caracteristicas em comum entre os planos de diversos paises europeus.
Denota-se que a primeira intencdo da reforma administrativa é controlar as despesas publicas. Outras
medidas sdo a adoc¢do de praticas e procedimentos de gestdo empresarial, prevendo a autonomia dos
gestores, a adogdo de estratégias que beneficiem os clientes tendo em vista a simplificacdo de
procedimentos, a aprovacdo de Cartas de Qualidade, e a aproximacdo do estatuto do trabalhador
pablico a um modelo empresarial.

Segundo o autor (Rocha, 2000) a aplicacdo do New Public Management é complexa, muito em parte
devido a diferencas de base entre o setor publico e o setor privado, a saber: a clivagem entre a gestdo
empresarial e a gestdo publica; a distincao entre consumidor e cidaddo; o facto de a descentralizagdo,
aliada a necessidade de controlo financeiro e coordenacdo orcamental, trazer problemas a
implementacdo de politicas publicas; e a dificuldade em avaliar e medir a eficiéncia e a eficacia dos

servicos publicos.

Uma outra perspetiva é dada por Araljo & Candido (2003) os quais afirmam que a teoria veiculada
pelo New Public Management ndo esta relacionada com a politica partidaria e/ou governamental, mas
sim com a forma como 0s governos atuam ap6s definirem os seus objetivos. Esta abordagem aponta
que a burocracia é ineficiente e defende o “contratualismo”, ou seja a elaboracdo de contratos através
de concurso, licitacdo e leasing de forma a reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a transparéncia
contratual. Os autores alertam para o facto de a globalizacdo das ideias e praticas da New Public
Management comprovar que 0 conceito e a pratica de Gestdo do Conhecimento decorrentes das
empresas privadas podem ser adotados no setor publico, mas o sucesso ou fracasso depende,
naturalmente, de como a Gestdo do Conhecimento é adaptada ao contexto publico.

Giacomo (2005) refere que o New Public Management preconiza praticas de gestdo que enfatizam a
eficdcia, sem descurar a fungdo publica, inerente a Administragdo Publica. Procura-se agilizar o
planeamento, a organizacdo, a lideranca, o controlo e a coordenacdo. O New Public Management

! Governanca europeia: Um livro branco disponivel na WWW em:

http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/pt/com/2001/com2001 0428pt01.pdf.

38


http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/pt/com/2001/com2001_0428pt01.pdf

caracteriza-se pela descentralizacdo, pela delegacdo de poderes, e pela avaliacdo de desempenho
atraves de indicadores, previamente delineados, que considera o individuo nas diferentes vertentes:
como consumidor; como utilizador (critérios econémicos); e como cidadao (critério politico).

O New Public Management pretende, em Ultima analise, a responsabilizacdo dos agentes publicos,
para que seja assegurada a satisfacdo das necessidades dos cidaddos, e escripulo na gestdo da “coisa
publica”. O autor (Giacomo, 2005) refere que as novas Tecnologias da Informagdo e da Comunicagéo
devem ser incluidas nas praticas da New Public Management, considerando que sdo importantes para a
organizag&o e para a execucdo do trabalho.

N&o obstante o exposto, a implementacdo das reformas administrativas ndo tem sido pacifica, e
denota-se que as medidas preconizadas ndo foram e ndo sdo consensuais. Efetivamente, apesar da
reforma da administracdo publica acentuar a importancia da adocao de critérios de gestdo privada na
gestdo publica, houve vozes criticas que acentuaram o fosso entre 0s dois setores.

De mencionar gque da leitura dos textos mencionados retém-se que as diferencas entre o setor publico e
o0 setor privado se acentuam nos seguintes pontos: objetivos (o interesse publico e o cumprimento de
determinadas normas, para o servico publico, e o lucro e os resultados para o privado); as limitacGes,
de teor legal, impostas ao setor publico; o fator politico que esta presente na gestdo publica; diferencas
nas relacdes de poder, nos modelos organizacionais e na origem dos fundos; a concorréncia, inerente
ao setor privado. Sdo igualmente apontados obstaculos na identificagdo dos custos das atividades e na
avaliacdo de resultados com base em critérios objetivos, e referido que 0s novos paradigmas de gestao
ndo sdo a solugdo para os problemas de prestagdo de servicos publicos essenciais.

Desta forma, conclui-se que na reforma da administracdo ndo devem ser ignoradas as diferencas entre
o0 setor privado e o setor publico, nomeadamente as restri¢ces legais, formais; a sujeicdo a influéncias
politicas; a coercitividade; o escrutinio publico; a complexidade de critérios de objetivos, de avaliagdo
e de decisdo; as relacGes de autoridade; o papel dos gestores; o desempenho organizacional; os
incentivos e suas estruturas; e as caracteristicas pessoais dos colaboradores.

Cong & Pandya (2003) referem que apesar dos programas promovidos no ambito do New Public
Management proporem a adogao de processos de gestdo das organizagdes privadas, os criticos do New
Public Management apontam riscos para essa emulagdo, considerando as grandes diferencas entre o
setor publico e o setor privado, nomeadamente as préaticas e politicas de gestdo de recursos humanos, a
gestdo de questdes éticas, e 0s processos de decisdo. Os autores concluem que € necessario
desenvolver estratégias especificas para serem aplicadas no setor publico.

De acordo com Mendes (2001), apesar das diferencas entre os dois setores, é possivel adotar modelos
de gestdo similares, e a prova disso € o facto de a Administracdo Publica ser gerida tendo por base
planos de atividades, relatérios de gestdo, processos de avaliagdo de desempenho, e obter
financiamentos em funcdo dos resultados.

Madureira & Rodrigues (2006) salientam o facto da Administracdo Publica enfrentar, atualmente,
alguns desafios relacionados com a gestdo da complexa rede constituida por grupos politicos,
organizagdes sociais e empresas, sendo fundamental a aquisicdo de novas competéncias por parte de
guem trabalha no setor publico.

Capuano (2008), ao caracterizar o servico publico brasileiro, apresenta desafios a modernizacdo
administrativa, que visam a aproximacao das organizagdes as necessidades dos cidaddos, abordagens
centralizadas na Gestdo da Informacdo e do Conhecimento, assim como nas Tecnologias da
Informacdo e da Comunicacdo. Segundo o autor, 0 modelo burocratico ndo contribui para o progresso
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de um tipo de servigo publico que se pretenda eficaz, eficiente, inclusivo, indo ao encontro das
necessidades dos utilizadores.

Mendes (2001) refere que estdo estabelecidos, na Administracdo PUblica portuguesa, principios de
gestdo que estabelecem objetivos de eficiéncia, de eficicia e de economia. O autor apresenta critérios
gue devem estar na base da reforma da Administracdo em Portugal: descentralizar, tendo em vista a
realizacdo dos objetivos previamente delineados; evidenciar o papel dos dirigentes, proporcionando
condicBes para que executem o seu cargo, destacando a sua avalia¢do e responsabilizacdo; motivar 0s
colaboradores para um bom desempenho, e aumento da autonomia; praticar uma gestao participada em
todos os niveis da decisdo, permitindo a identificacdo dos trabalhadores com os objetivos
institucionais e funcionais, promover o didlogo transversal entre dirigentes, chefias e trabalhadores;
concretizar a avaliacdo do desempenho tendo por base os objetivos e os resultados obtidos, ndo
descurando a remuneracdo, os complementos e a formagao profissional adequados.

Do acima exposto, concluimos que o novo paradigma da administracdo publica cria as condi¢fes para
a implementacdo de projetos de Gestdo do Conhecimento em organismos publicos, alguns dos quais
fazemos referéncia no ponto seguinte.

2.2 A Gestdo do Conhecimento no Setor Publico

A revisdo bibliogréafica que efetuamos revelou que sdo ainda escassos, fundamentalmente em Portugal,
os estudos sobre a Gestdo do Conhecimento em organismos publicos.

Gutiérrez (2003) refere que a Gestdo do Conhecimento tem uma fraca incidéncia nos organismos
publicos devido a natureza e caracteristicas destes. Este autor apresenta um projeto inovador - Latin-
American Government Network on Information and Knowledge Systems (LAGNIKS) - promovido
pela Organizacgdo das Nagdes Unidas (ONU). O projeto é uma tentativa de melhorar a governagdo em
areas desfavorecidas - América Latina e Caribe - utilizando para isso uma iniciativa de Gestdo do
Conhecimento baseada, entre outros fatores, nos recursos e beneficios que se obtém através do
tratamento documental e digital da Informacéo.

A pesquisa bibliogréafica permitiu identificar alguma investigacdo relevante, neste ambito, no Brasil.
Salienta-se o trabalho de Fresneda, Goncalves, Papa & Fonseca (2009) que apresentam alguns dados
sobre o diagndstico de Gestdo de Conhecimento nas organizagGes publicas brasileiras utilizando o
método Organizational Knowledge Assessment (OKA), uma ferramenta gratuita desenvolvida pelo
Banco Mundial. Um dos objetivos deste estudo é estimular as organiza¢des a ndo s6 aplicar o método
OKA, como também a elaborar um plano de Gestdo de Conhecimento, que lhes permita identificar,
guardar, criar, usar e partilhar Conhecimento. Pretende-se, desta forma, avaliar a capacidade das
organizacdes para ampliar 0s seus ativos intelectuais, através da conjuncéo de trés elementos (pessoas,
processos e sistemas), uma vez que a Gestdo do Conhecimento depende desses elementos para gerar
diferencial competitivo e atingir os objetivos organizacionais. Os autores concluem que a utilizagéo da
ferramenta OKA pode potenciar a colaboracdo entre organismos brasileiros e entre estes e instituicdes
internacionais (Fresneda, Gongalves, Papa & Fonseca, 2009, 12).

De referir que séo diversos os autores que enfatizam a utilizacdo de Tecnologias de Informagdo como
aliados das iniciativas de Gestdo do Conhecimento, permitindo criar memdrias organizacionais,
atualizar e partilhar Conhecimento, solucionar problemas concretos e estabelecer relagdes entre todos
os elementos de uma organizagdo e entre estes e outras instituigdes (Almeida, 2007).

Conforme ja foi mencionado, existem tecnologias que se revelam fundamentais no apoio aos projetos
de Gestdo do Conhecimento, das quais destacamos: Internet, intranet, extranet, correio eletrénico,
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videoconferéncia, painéis eletrénicos e grupos de discussdo, bases de dados on-line, sistemas de
groupware e sistemas de workflow, sistemas de help-desk, sistemas de gestdo documental, sistemas de
automatizacdo dos escritdrios, sistemas de apoio a decisdo, data warehouse e OLAP — data mining on
analytical processing -, IA (Inteligéncia Artificial), e Sistemas de Telecomunicagdes (Almeida, 2007,
192). De entre estas ferramentas, Almeida (2007) salienta a importancia da Internet, da intranet e da
extranet, do groupware e do workflow, dos mapas de Conhecimento e dos repositorios.

Amante & Segurado (2010), no 10.° Congresso da BAD, abordam a relacdo entre esta Ultima
ferramenta e a Gestdo do Conhecimento. As autoras apontam a importancia que 0s repositorios
institucionais assumem na Gestdo do Conhecimento nas Universidades, revelando-se como um
importante sistema de Informacdo para a guarda, a preservacdo e a difusdo da producdo intelectual de
uma instituicdo. Segundo as autoras, a pratica da Gestdo do Conhecimento nas instituicdes de ensino
visa a melhoria dos processos de criacdo (investigadores), de transferéncia (professores), de
aprendizagem (alunos) e de utilizacdo do Conhecimento.

O Repositério Institucional é um instrumento que se enquadra nas iniciativas de Acesso Livre ao
Conhecimento™. E um sistema de Informacdo que permite 0 armazenamento, a preservacio e a
difusdo de contetdo intelectual. Trata-se de melhorar o sistema de comunicacdo cientifica e facilitar o
acesso as publicacdes cientificas através da Internet. A diminuicdo das barreiras ao livre fluxo de
Informagdo assume particular relevancia no contexto de uma sociedade que se pretende do
Conhecimento (2010, 3).

Ainda no ambito das ferramentas de apoio a Gestdo do Conhecimento, salienta-se um trabalho
publicado no Brasil que revela a importancia da Tecnologia da Informacdo. Aradjo & Céndido (2003)
apresentam uma curiosa ferramenta denominada Personal Brain, criada a pensar na sua aplicagédo em
instituicbes publicas, nomeadamente nas secretarias das “prefeituras municipais” (0 equivalente as
Cémaras Municipais, no contexto portugués). Este instrumento visa 0 mapeamento da Informacdo,
organizando-a com mecanismos similares aos que o ser humano utiliza para estruturar as suas ideias,
possibilitando o estabelecimento de ligacGes entre informagdes (2003, 41). Os autores comprovam que
0 Personal Brain podera ser fundamental como suporte na tomada de decisoes.

Outro ponto de vista é dado por Carvalho (2006) que analisa a adogdo de intranets e portais, no &mbito
da Gestdo de Conhecimento, em Portugal e no Brasil. O autor conclui que estas ferramentas, apesar
dos recursos colaborativos que integram, e de se reconhecer a sua importancia para as organizagoes,
ainda nao respondem, na totalidade, aos objetivos da Gestdo do Conhecimento.

Benz & Sicst (2010) referem que a Administracdo Publica deve estar alerta para a evolugdo da
sociedade e promover, entre outros, a criacdo de uma “inteligéncia coletiva”, a melhoria da
performance e das condi¢des sociais e humanas, e o desenvolvimento sustentavel. Deve ambicionar o
aperfeicoamento continuo e assegurar a prestacao de servigos eficientes e de qualidade, otimizando os
recursos de que dispde. Neste sentido, os projetos de Gestdo do Conhecimento séo particularmente
interessantes, considerando que podem trazer beneficios a trés niveis: desenvolvimento, identificacéo,
captacdo, partilha e divulgacdo da Informacdo; otimizacdo dos sistemas de trabalho e dos recursos
publicos. As iniciativas de Gestdo do Conhecimento podem criar as condigdes ideais para a obtengdo
de eficiéncia da Administracdo Publica, o equivalente, segundo os autores, a vantagem competitiva
para as empresas privadas.

Segundo os padrbes atuais, ndo é suficiente que a Administracdo Publica cumpra legalmente as
funces administrativas que lhe sio adstritas. E fundamental que o servigo puablico apresente bons

12 para mais informacéo sobre o tema do acesso livre & informagéo cientffica veja Borges (2006).
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resultados e que dé uma resposta positiva as necessidades dos cidadaos, e com um minimo de recursos
possivel. Os autores (Benz & Sicsl, 2010) realcam o facto de as iniciativas de Gestdo do
Conhecimento nos organismos publicos deverem ter em consideracdo as especificidades da
Administracdo Publica. Na esfera publica o objetivo ndo é a obtengdo do lucro, mas sim a execucao
das suas funcBes da melhor forma e com o minimo de verbas possivel. E importante que os
colaboradores compreendam as bases da Gestdo do Conhecimento, devendo ser formada uma cultura
do Conhecimento, fomentado um ambiente de confianca, e incentivada a aprendizagem. A existéncia
de suporte tecnoldgico é também importante, tendo em conta que o0s projetos de Gestdo do
Conhecimento tém suporte em tecnologia da Informacdo, devendo ser assegurada a qualidade, a
seguranca do contetdo e a inclusao.

Por outro lado, ha autores, tais como Fresneda, Gongalves, Papa & Fonseca (2009), que realcam que
as acOes de Gestdo do Conhecimento devem estar alinhadas com o0s objetivos e estratégias das
organizacdes, fundamentalmente das publicas, sendo necessario para isso fazer um diagnostico prévio
que fornecera os elementos chave para a elaboracdo de um plano de implementacdo da Gestdo do
Conhecimento na organizacao.

Segundo Fresneda, Gongalves, Papa & Fonseca (2009) os principais beneficios da implementacdo da
Gestdo do Conhecimento nas organizagdes publicas sdo a melhoria na qualidade e na eficiéncia dos
procedimentos internos, a identificacdo e a partilha de boas préaticas e, consequentemente, a criacdo de
resultados positivos no atendimento ao cidaddo. Segundo os autores € fulcral a existéncia de praticas
de colaboragdo nas organizacdes. E por isso importante a criacdo e a partilha do Conhecimento, a
captagdo e a distribuicdo de boas préticas internas. Os autores identificaram cinco problemas
relacionadas com a auséncia de Gestdo do Conhecimento nas organizagdes (2009, 4):

1. presenca de um grande volume de informagles estratégicas que ndo € partilhado nem
analisado, e por isso ndo é levado em conta nas tomadas de deciséo;

2. aptiddes individuais e coletivas que ndo séo exploradas;

3. pouca colaboragéo;

4. ndo é explorado o trabalho em grupo, virtual e colaborativo;

5. ndo é promovida a aprendizagem coletiva, 0 que se traduz num entrave a inovagao e a criagao.

Segundo os autores, a implementacdo de medidas de Gestdo do Conhecimento no setor pablico vai ao
encontro das expectativas tanto dos trabalhadores pablicos como dos cidaddos, porque promovem a
transparéncia no servico pablico (através do acesso a Informacdo e capacidade de intervencgdo), a
gualidade dos servicos e a reducdo de custos, e o desenvolvimento de uma cultura de partilha do
Conhecimento. Como foi referido, a implementagdo de um projeto de Gestdo do Conhecimento deve
ter em conta as prioridades da organizacdo. Requer alteracdes nos valores e na cultura organizacionais,
na atitude dos individuos, e nas formas de trabalhar. Neste processo, € igualmente importante que as
pessoas tenham acesso a recursos de Informagdo importantes, para que o Conhecimento possa ser
produzido e distribuido. Devem ser criadas formas para reconhecer, guardar, gerar, partilhar e utilizar
0 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 Administracdo 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 de forma a trazer beneficios para o setor publico.
Para os autores 0 escasso debate a volta da Gestdo do Conhecimento no setor piblico denota que esta
ainda esta a dar os “primeiros passos”. Segundo os autores, apesar de programas associados ao New
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Public Management proporem gue o setor publico adote medidas de sucesso do setor privado, existe
muita contestacdo por parte dos criticos deste movimento, que afirmam que as diferencas entre os dois
sdo relevantes e que ndo pode haver uma clonagem das técnicas utilizadas. Destacam-se as que se
relacionam com a gestdo de recursos humanos, a gestdo de assuntos éticos e a tomada de deciséo. O
desafio sera delinear uma estratégia especialmente para o setor publico, de forma a preencher lacunas
e ultrapassar as dificuldades. A titulo de exemplo, os stakeholder do setor publico s&o os cidadaos, as
empresas privadas, os utilizadores, entre outros. Os governos tém de ter em consideragdo esses
stakeholder ao tomar decis@es politicas e delinear servicos.

O setor publico, ao contréario do privado, ndo se baseia ha competitividade mas sim na prestacdo de
servicos e na identificagdo, partilha e utilizacdo do Conhecimento. Os autores relembram que 0s
componentes chave da Gestdo do Conhecimento sdo: os individuos (deve ser fomentada a partilha e o
uso do Conhecimento), os processos (para identificar, criar, captar, partilhar e utilizar o
Conhecimento) e a tecnologia (para guardar e tornar acessivel o Conhecimento e para promover 0
trabalho remoto), referindo que as organizagbes que introduzem os processos de Gestdo do
Conhecimento conseguem niveis de produtividade elevados, que ao nivel do setor publico se traduz na
reducdo do custo dos procedimentos e na melhoria no atendimento ao publico (Cong & Pandya, 2003,
30).

Apesar da comprovacdo 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 investigacdo e a implementacdo de sistemas neste dominio é
relativamente recente e pontual.

De qualquer forma, denota-se que esta area emergente tem despertado o interesse da comunidade
académica, o que se pode atestar pelo nimero de artigos, conferéncias, obras publicadas e sites
dedicados a temética.

Carvalho & Pimenta (2003) referem que, apesar de exigua, ha uma gradual preocupacdo dos
empresarios portugueses com as iniciativas de Gestdo de Conhecimento. Os autores, cientes do
escasso nimero empresas portuguesas que concretizam planos de Gestdo do Conhecimento, propoem
algumas iniciativas: melhorar a comunicagédo; formalizar as competéncias chave; maior honestidade
intelectual e partilha dos Conhecimentos; valorizar as novas ideias e liberdade para tentar e falhar;
associar prémios ao desempenho dos trabalhadores e criar equipas multidisciplinares para projetos
inovadores (2003, 16).

De referir que ha estudos que aprofundam a analise e a avaliacdo e apontam 0s principais responsaveis
pela dificil aplicabilidade de iniciativas de Gestdo do Conhecimento em Portugal. Almeida (2007) é
perentoria ao afirmar que a situacdo da Gestdo do Conhecimento em Portugal ndo € positiva.
“A populagdo ativa portuguesa entrou, neste terceiro milénio, com baixas
qualificagbes académicas e profissionais e uma administragdo puUblica sem
motivacdo, donde resulta a necessidade de grandes esforcos para transformar as
estruturas atuais — governamentais, académicas e empresariais — num modelo

conectado com novas mentalidades, em que se deve basear o desenvolvimento
sustentado adequado a economia do Conhecimento” (Almeida, 2007, 500).

Sarmento & Correia (2002) referem que aspetos culturais ou relacionados com o sistema de ensino

podem estar na base da falta de colaboracdo e desenvolvimento de competéncias interpessoais em
Portugal, o que corrobora as ideias de Almeida (2007).

Lopes & Morais (2001) levantam a mesma questdo, afirmando também que o principal fator para a
ndo existéncia de Gestdo do Conhecimento nas organiza¢Ges portuguesas é cultural, referindo que ha
uma tradicdo de ndo partilha de Conhecimento em Portugal.
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Zimmermann (2010) aponta igualmente os fatores culturais como os principais responsaveis pela ndo
participacdo em foruns de discussdo em plataformas colaborativas.

De qualquer forma, e apesar desta visdo mais pessimista, Portugal estd a dar importantes passos na
criagdo e utilizacdo de ferramentas de Gestdo do Conhecimento, como o demonstra a distingdo de
Portugal, 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 Piblica”, com a “Rede Comum do Conhecimento”(RCC) ™.

A RCC, a par da “Rede Interministerial para as Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo”, da “Rede
REAI - Regime de Exercicio da Atividade Industrial” e da Rede Simplex Autarquico, &€ um projeto
promovido pela “Agéncia para a Modernizacdo Administrativa”(AMA) *°.

A AMA insere-se hum contexto de reformas administrativas, tendo em vista a inovacéo, o crescimento
econdmico, a qualidade de vida, e a melhoria na competitividade, iniciativa que tem vindo a ser levada
a cabo, nos Gltimos anos, por intmeros paises™.

Em Portugal, a modernizacdo administrativa, que pretende eliminar a burocracia e promover a
profissionalizagdo dos servicos publicos, é operacionalizada pela AMA, instituto publico integrado na
administracdo indireta do Estado.

A simplificacdo administrativa, 0 e-government (acesso a servicos do governo através da Internet), a
transparéncia e a agilizagdo do funcionamento da administracdo publica e a colocacéo de Portugal no
grupo dos paises europeus lideres no cumprimento da Estratégia de Lisboa, através do lancamento da
iniciativa i2010 — A European Information Society for growth and employment’, sio apresentadas
como metas a atingir com a modernizagdo administrativa.

A missdo da AMA, além de estimular a participagdo e o empenhamento dos diferentes atores,
instituicbes e responsaveis, enquadra-se no desenvolvimento, coordenacdo e avaliacdo de “projetos
nas areas de modernizacgdo e simplificagdo administrativa e regulatoria, de administracéo eletronica e

de distribuicdo de servicos publicos”*®.

E neste contexto que surge a RCC, uma rede de partilha de boas préticas de modernizagao, inovacio e
simplificacdo administrativas. Esta plataforma digital foi iniciada em 2008 e ja conta com 190 servicos
pablicos nacionais, da administracéo central e local, e de paises de lingua portuguesa, como o Brasil e
Cabo Verde.

A assunc¢do de que o trabalho em rede é vital para que os projetos de modernizagdo administrativa
obtenham resultados positivos esteve na origem da criacdo desta plataforma colaborativa.

A RCC tem por isso como missdo divulgar praticas da Administracdo Central, Regional e Local e dos
paises de lingua oficial portuguesa, permitindo o acesso, entre outros, a Informagdo importante nas

¥ Mais informacBes sobre a 8.2 edicdo do United Nations Public Service Awards disponivel na WWW em
http://www.unpan.org/unpsa.

4 Rede Comum do Conhecimento disponivel na WWW em: http://www.rcc.gov.pt/Paginas/default.aspx.

15 Agéncia para a Modernizagdo Administrativa disponivel na WWW em: http://www.ama.pt/
16 Fonte: AMA. Conheca a AMA. Acedido em 01, junho, 2012 em: URL http://www.ama.pt/.

7 j2010 - A European Information Society for growth and employment disponivel na WWW em::
http://ec.europa.eu/information_society/eeurope/i2010/index_en.htm

18 Fonte: AMA. Conheca a AMA. Acedido em 01, junho, 2012 em: URL http://www.ama.pt/.
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areas da modernizacdo e simplificacdo administrativa, da “interoperabilidade, do governo inclusivo e

da distribuicdo de servigos plblicos”*.

A RCC tem desempenhado um importante papel no suporte as redes formais de colaboragéo e de
Conhecimento nas areas da simplificacdo e modernizacdo administrativa e das Tecnologias de
Informacdo e Comunicacao.

Este projeto da AMA, com o patrocinio da Secretaria de Estado para a Modernizacdo Administrativa,
pretende igualmente promover iniciativas online com atividades presenciais, nomeadamente
workshops, conferéncias e seminarios.

De referir que o site da RCC foi desenvolvido em parceria com a Microsoft e a Evora Distrito Digital,
e contou com o apoio da Direcdo Geral das Autarquias Locais (DGAL) e do Prémio de Boas Préticas
no Setor Publico®.

Outro projeto de redes de colaboracdo promovido pela AMA é a Rede Simplex Autéarquico. Disponivel
desde o inicio de 2009, esta plataforma colaborativa pretende apoiar os atores do programa Simplex
Autérquico®.

Atualmente, esta rede é composta por cento e oitenta e cinco utilizadores provindos das nove
autarquias que se associaram de inicio ao programa de simplificagio administrativa (Agueda, Cascais,
Guimardes, Lisboa, Pombal, Portalegre, Porto, Redondo e Seixal) e da Comunidade Intermunicipal do
Vale do Minho (Vale do Minho-Cl), constituida pelos municipios de Melgago, Moncéo, Paredes de
Coura, Valenca e Vila Nova de Cerveira. O projeto Simplex Autarquico pretende contribuir para a
simplificagdo legislativa e administrativa, tendo como principais objetivos facilitar a vida aos
cidadaos, reduzir os custos de contexto das atividades econdmicas e modernizar a administracao
publica. O Simplex Autarquico € um programa que almeja a melhoria dos servicos e a criagao de valor
para os cidaddos?.

Outra iniciativa da AMA é a “Rede Interministerial para as Tecnologias da Informacéo”. Esta rede
pretende promover a colaboracdo entre os diferentes elementos envolvidos em projetos, no ambito das
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo. As tematicas partilhadas nesta rede privilegiam as areas
de “interoperabilidade, integracdo, identificacdo eletrénica, sistemas de atendimento multicanal,

sistemas de workflow e gestdo documental e seguranga”®.

O quarto projeto da AMA, no ambito das redes de colaboracdo, ¢ a “Rede REAI - Regime de
Exercicio da Atividade Industrial” (0 novo REAI, estabelecido pelo Decreto-Lei n.° 209/2008, de
29.10, entrou em vigor no dia 27 de janeiro). Esta rede teméatica da RCC, iniciada em 2009, tem como
principal objetivo esclarecer as duvidas, dos diferentes atores envolvidos, referentes a andlise dos
procedimentos do licenciamento industrial e a utilizacdo de ferramentas disponiveis no “Portal da

Empresa”?”.

®  Fonte: RCC. Rede Comum de Conhecimento. Acedido em 01, junho, 2012 em URL:

http://www.rcc.gov.pt/Paginas/default.aspx.

20 1dem.

2L Fonte: SIMPLEX. Simplex nas Autarquias. Acedido em 01, junho, 2012 em: URL
http:/Avww.simplex.pt/autarquico/00_index.html.

22 1dem
2 Fonte: AMA. Redes de colaborac&o. Acedido em 01, junho, 2012 em: URL http://www.ama.pt/.

24 1dem.
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Atualmente, a Rede REAI conta com cento e catorze membros, provenientes de sessenta e seis
entidades publicas e privadas.

De referir ainda outro projeto, a Plataforma de Interoperabilidade da Administracdo Publica (iAP)
recentemente distinguido na edigéo de 2012 dos CIO Awards. Este projeto da AMA alcancou, assim,
um relevante reconhecimento. De referir que os Prémios CIO Awards distinguem iniciativas, no
ambito das Tecnologias da Informacdo, que garantem a melhoria e a otimizagdo de processos de
negocio, e permitem a inovacdo e a criagdo de novos produtos e servigos, assim como o
desenvolvimento de &reas de negocio, 0 aumento da produtividade e da efetividade dos trabalhadores,
a atracdo e a fidelizacdo de clientes, a expansdo e a utilizacdo da Informacdo e melhoria no processo
de decisdo. A iAP é uma estrutura tecnoldgica concebida para a disponibilizacdo de servicos
eletronicos que visa, em Ultima analise uma melhoria na capacidade de resposta ao cidaddo e a
reducéo de custos®.

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

Apesar de se verificar que estas iniciativas ainda ndo funcionam em pleno, nomeadamente por razdes
gue se prendem com a falta de tradicdo colaborativa em Portugal e com o acesso demorado as
ferramentas implementadas (Zimmermann, 2010), é inegavel a pertinéncia destes projetos, tendo em
vista o desenvolvimento de uma Sociedade da Informacéo e do Conhecimento.

% Fonte: AMA. Plataforma de Interoperabilidade premiada nos CIO Awards 2012. Acedido em 01, junho, 2012 em: URL
http://www.ama.pt/index.php?option=com_content&task=view&id=673&Itemid=44.
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Parte Il: A Gestdo do Conhecimento em Organismos Publicos: Estudo de caso
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3 A Gestdo do Conhecimento na Camara Municipal de Viseu

No terceiro ponto do presente trabalho, transpomos para a realidade de uma organizagdo em concreto a
teoria explanada na primeira parte da dissertagdo. Desta forma, iniciamos com a contextualizagdo da
Céamara Municipal de Viseu (missdo, objetivos, estrutura organico-funcional), passamos a
identificacdo das Tecnologias da Informacdo e da Comunicagdo utilizadas e finalizamos com a
apresentacao de alguns contributos que, espera-se, representem uma mais-valia para a organizacao.

3.1 Contexto Organizacional

3.1.1 Contexto, misséo e objetivos

Apesar da organizacdo autarquica das comunidades locais remontar a Idade Média, a sua estrutura
democrética é recente, existindo, com dignidade constitucional, desde 1976 (as primeiras elei¢des
foram realizadas em 1977).

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

As principais atribui¢des das autarquias, definidas nas Leis n.°s 159/99 de 14.09 e 169/99 de 18.09,
alterada e republicada pela Lei n.° 5-A/2002 de 11.01, sdo o abastecimento publico, 0 saneamento
bésico, a salde, o desenvolvimento socioeconémico, o ordenamento do territério, 0 ambiente, a
educacéo, a cultura, e o desporto?’.

As autarquias locais tém recursos humanos, financeiros e materiais proprios e a sua gestdo é da
competéncia dos respetivos drgdos, pelo que a tutela do estado é meramente de fiscalizagdo. As
autarquias locais auferem de receitas provenientes dos impostos do Estado, apesar de possuirem
receitas proprias®.

De referir que as transferéncias financeiras do Estado para as autarquias locais no &mbito do Fundo
Geral Municipal (FGM), do Fundo de Base Municipal (FBM), do Fundo de Coesdo Municipal (FCM)
e do Fundo de Financiamento das Freguesias (FFF), sdo reguladas pela Lei das Finangas Locais (Lei
n.. 42/98 de 06.08, com as alteragdes introduzidas pelas Leis 87-B/98 31.12, 3-B/2000 de 04.04,
15/2001 de 05.06, 94/2001 de 20.08, 109-B/2001 de 27.12 e pela Lei Organica 2/2002 de 28.08) e
acionadas pela Direccéo-Geral das Autarquias Locais®.

A reforma democrética do Estado e a descentralizacdo da Administracdo Publica instituiram, atraves
da Lei n.°159/99 de 14.09, o quadro de transferéncia de atribui¢es e competéncias para as autarquias
locais, com predominancia nos setores do planeamento, da gestdo, do investimento e do
licenciamento.

% Fonte: DGAL. Administracdo Local. Acedido em 04, maio, 2012, em URL: /http://www.dgaa.pt.
2 Fonte: idem
28 Fonte: idem

2 Fonte: idem
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De salientar que, além dos municipios e das freguesias, a administracdo autarquica prevé outras
formas de organizacdo fundamentais para o desenvolvimento local: as comunidades intermunicipais
de fins gerais, as associa¢fes de municipios de fins especificos as grandes areas metropolitanas, as
comunidades urbanas, 0s servicos municipalizados e as empresas municipais e intermunicipais.

O Municipio de Viseu persegue as atribuicdes definidas na legislacdo atrds mencionada, pretendendo
criar as condigBes para um desenvolvimento socioecondmico inclusivo, competitivo e sustentado,
definindo como Objetivos Estratégicos:

1.

“Promover a modernizacdo administrativa e técnica, otimizando a eficiéncia dos Recursos
Humanos e reestruturando a organizacdo no sentido do reforco de aproximacao ao cidaddo”;

“Incentivar o crescimento econémico sustentado, garantindo uma boa qualidade de vida e de
protecdo ambiental, valorizando os concidaddos e motivando a producdo enddgena”;

“Reforcar a coesdo social das comunidades do Municipio, proporcionando a igualdade de
oportunidades, induzindo o sucesso escolar, prosseguindo acdes de prevengdo da seguranca,
apoiando programas de acéo social e dinamizando o metabolismo cultural”;

“Reafirmar a componente horizontal das areas urbanas, desenvolvendo uma politica de
ordenamento do territdrio, valorizando a posi¢do geoestratégica do Municipio e promovendo a
facil ligacdo aos diversos interfaces”;

“Reforcar a infraestruturacdo do Municipio aos diferentes niveis (viario, cultural, educacional,
desportivo, etc.), enfatizando a afirmacdo de Viseu no contexto regional, nacional e
internacional, promovendo a Marca Viseu”;

“Racionalizar a atividade desenvolvida através da formulacdo e implementacdo de um Plano
de Sustentabilidade Orgamental” (Portugal, 2011).

Os servigos municipais contam com novecentos e vinte e seis postos de trabalho providos (de acordo
com 0 mapa de pessoal de 2012) e devem prosseguir 0s seguintes objetivos:

“Realizacdo plena, oportuna, eficiente e eficaz das acBes e tarefas definidas pelos 6rgados
municipais no sentido do desenvolvimento social e econémico do municipio designadamente
as constantes do Plano Plurianual de Investimentos (PPI) e do Plano de Atividades Mais
Relevantes (PAMR) ”;

“Obtencdo de indices crescentes de melhoria na prestacdo de servicos aos municipes,
respondendo de forma eficiente e eficaz as suas necessidades e aspiracGes e acolhendo de
forma célere e solidaria as suas criticas e sugestdes”.

“Agir de acordo com os principios de uma gestdo moderna na afetacdo racional, equitativa e
positivamente discriminatéria dos recursos disponiveis, tendo em vista maximizar do seu
aproveitamento”;

“Promover e dinamizar, no tempo, no espaco e no modo, a participacdo organizada dos
cidadaos, agentes socioecondémicos e das associagdes do municipio nos processos de tomada
de decisdo”;

“Dignificar com ética e equidade e facilitar e incentivar a valoriza¢do profissional e civica dos
trabalhadores municipais” (Despacho n.° 474-B/2011 de 07.01, 27).
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De mencionar que a Camara Municipal de Viseu tem revelado uma preocupacdo constante com a
dinamizacdo, e a promoc¢édo do concelho, com o bem-estar dos municipes e a melhoria da resposta de
todos os servicos municipais. Desta forma assume como sua missdo: “Reforcar a atratividade do
Municipio através de um desenvolvimento econémico, cultural e social sustentado” (Portugal, 2011).

E importante mencionar que o Municipio reconhece que a Informacéo e a Comunicacio sdo suportes
imprescindiveis a sua atividade. Por isso, foram adotadas novas praticas, focalizadas na répida e
eficiente satisfacdo das necessidades dos municipes, assentes nas novas tecnologias. E a aposta,
nomeadamente, nos servi¢os online, nas paginas Web (suporte privilegiado de apresentacdo e
divulgacdo do Municipio), na comunicacdo via e-mail (através de uma mailing list organizada por
grupos) e na intranet (espaco privilegiado para comunicagdo com os colaboradores da organizacao).

Aluda-se que, tendo em vista o desenvolvimento local, foram ainda criadas trés estruturas: a
Habisolvis, empresa municipal que gere e administra 0s empreendimentos municipais e se
responsabiliza pela realizacdo de obras que essa gestdo obriga®; os Servicos Municipalizados de Agua
e Saneamento de Viseu (SMAS), organismo com autonomia financeira e administrativa responsavel
pelo abastecimento de agua e drenagem de aguas residuais e pluviais®'; e Viseu Novo, SRU Sociedade
de Reabilitagdo Urbana de Viseu, uma empresa de capitais publicos (da Camara Municipal de Viseu e
do Instituto da Habitac4o e Reabilitagdo Urbana) que visa a reabilitacdo urbana da Zona Histérica®.

De referir, por Gltimo, que o Municipio de Viseu apresenta uma area de 507,10 km?, distribuidos por
trinta e quatro freguesias, das quais treze sdo, predominantemente, Rurais (APR), doze apresentam-se
como Urbanas (APU) e oito caracterizam-se por Mediamente Urbanas (AMU). Apresenta uma
populacdo de 99 274 habitantes (Portugal, 2011).

3.1.2 Estrutura organizacional

Em 2011 foi publicado o Regulamento Orgénico dos Servigos da Camara Municipal de Viseu, o qual
define a estrutura e as competéncias dos servicos, além de estabelecer o tipo de organizagéo.

Foi estabelecida uma componente hierarquica, que integra cinco niveis operacionais®:
e Trés unidades organicas nucleares, com natureza de Departamento (Unidades Estratégicas)

e Sete unidades organicas flexiveis, com natureza de Divisdo (Unidades de Gestédo),
dependentes hierarquicamente das unidades organicas nucleares;

e Seis Equipas de Projeto;
e Subunidades organicas flexiveis sob coordenacdo técnica (designadas por unidades técnicas)

e Subunidades organicas flexiveis sob coordenagdo operacional (designadas por unidades
operacionais). De referir que as subunidades apenas podem somar um total de trinta.

Assim, a estrutura orgénica dos servi¢os municipais € mista, consolidando-se em trés patamares
distintos®*:

%0 Fonte: HABISOLVIS. Objeto Social. Acedido em 04, maio, 2012, em URL: http://cm-viseu.pt/habisolvis/

31 Fonte: SMAS. Objetivos. Acedido em 04, maio, 2012, em URL: http://www.smasviseu.pt/

%2 Fonte: VISEU NOVO. Descri¢do da Empresa. Acedido em 04, maio, 2012, em URL.: http://www.Vviseunovo.pt/

% Fonte: Despacho n.° 474-B/2011, Diério da Republica, 2.2 Série — N.° 5 — 7 de Janeiro de 2011 (Anexo A).

34 Fonte: idem
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e Macroestrutura, constituida, hierarquicamente, por trés Unidades Estratégicas e,
matricialmente, por uma Unidade Estratégica de Controlo Virtual das Equipas
Multidisciplinares e de 2 Unidades de Gestdo, na dependéncia da Administracéo;

e Estrutura Intermédia constituida por nove unidades de gestdo, com natureza de Divis&o;

e Microestrutura constituida, hierarquicamente, pelas Equipas de Projeto e pelas Subunidades
organicas flexiveis (Unidades Técnicas e Unidades Operacionais) e, na componente matricial,
pelas Equipas Multidisciplinares.

A estrutura organizacional dos servicos consolida-se em quatro unidades estratégicas e nove unidades
de gestao®:

1. O Departamento de Recursos Humanos, Financeiros e Materiais, ao qual estdo afetas duas
unidades de gestdo: a Divisdo de Recursos Humanos; e a Divisdo de Recursos Financeiros e
Materiais. Este Departamento dispde de uma unidade técnica de apoio aos seus servigos que
integra trés setores: Setor de Notariado e Atas; Setor de Arquivo; e Setor de Apoio a
Assembleia Municipal.

2. O Departamento de Planeamento e Gestdo Urbanistica, que compreende duas unidades de
gestdo: a Divisdo de Planeamento e Cadastro; e a Divisdo de Infraestruturas e Fiscalizagao.
Presta apoio ao Departamento uma unidade técnica de apoio que assegura as funcBes de
caracter técnico-administrativo e de aplicagdo de métodos e processos.

3. O Departamento de Obras Municipais e Ambiente, que apresenta trés unidades de gestdo: a
Divisdo de Estudos e Projetos; a Divisdo de Execugdo de Obras; e a Divisdo de Ambiente e
Salubridade. A par do que acontece nos restantes Departamentos, 0 DOMA dispbe de um
servigo técnico de apoio.

4. A Unidade Estratégica Virtual que tem por competéncias a coordenacdo e o controlo da
componente estrutural matricial e a qual correspondem duas unidades de gestdo: a Diviséo de
Consultoria e Contencioso; e a Divisdo de Promocdo, Desenvolvimento e Comunicagéo%.

De referir, por ultimo, que o Regulamento Orgénico define vinte principios e valores que devem
nortear a atuacdo dos membros dos 6rgdos municipais, dos funcionarios e dos colaboradores do
municipio, e dos quais destacamos a salvaguarda do interesse publico, a aproximacao, a qualidade e a
melhoria continua dos servicos prestados ao municipe, a defesa dos direitos e interesses dos cidadaos,
a imparcialidade, a igualdade e a transparéncia, e a desburocratizagdo®’.

3.2 Tecnologias da Informacéo e da Comunicacédo utilizadas

Denota-se, nos ultimos anos, que a Camara Municipal de Viseu tem correspondido aos desafios da
Sociedade da Informacdo e da modernizacdo administrativa, integrando Tecnologias de Informacéo e
Comunicacdo, de acesso a totalidade dos colaboradores, e participando em programas e projetos nesse
ambito, acBes que nos parecem muito positivas, e que no nosso entender tém em vista a promogdo da
cultura organizacional e uma gestdo transparente, aberta e desburocratizada, além de melhorarem a
resposta as necessidades dos seus municipes.

% No Apéndice A (Quadro 8) é apresentado o organigrama, referente & estrutura organica da Camara Municipal de Viseu.
% Fonte: “Regulamento da Estrutura Orgénica Flexivel do Municipio de Viseu”, 2011.

37 Fonte: Despacho n.° 474-B/2011, Diério da RepUblica, 2.2 Série — N.° 5 — 7 de Janeiro de 2011 (Anexo A).
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Como mencionado anteriormente, o Conhecimento apresenta-se, hoje, como um fator de
competitividade e um dos elementos mais importantes na criagdo de riqueza e de valor das
organizagdes. A implementacdo de iniciativas de Gestdo do Conhecimento permite que as
organizacfes se mantenham atualizadas, e promove a existéncia de um ambiente colaborativo,
motivador e inovador.

Foram referidas, na primeira parte da presente dissertagcdo, tecnologias frequentemente utilizadas
como suporte a Gestdo do Conhecimento nas organiza¢des, nomeadamente o correio eletrénico, a
internet, a extranet, a Internet, a videoconferéncia, os sistemas de Gestdo Documental, de Workflow,
de Groupware, de Help-desk, as bases de dados online e os grupos de discusséo.

Posto isto, pretende-se neste ponto, descrever cinco ferramentas/iniciativas, habitualmente
relacionadas com a Gestdo do Conhecimento, presentes na Camara Municipal de Viseu, e
identificadas no decorrer da investigacdo preliminar do presente trabalho. S&o elas o Correio
Eletrénico, a Intranet do Municipio, o Portal do Municipio, o Sistema de Gestdo Documental e 0
Projeto Simplex.

Optou-se por, neste ponto, proceder apenas a descri¢do das ferramentas existentes no Municipio para
mais a frente, no ponto trés apresentar propostas que, do nosso ponto de vista, permitam ndo s a
integracdo das diferentes plataformas tecnoldgicas, como maximizar a funcdo colaborativa intrinseca a
essas ferramentas, de partilha e acesso & Informacéo e ao Conhecimento, que promovam o trabalho em
equipa, a criacdo de Conhecimento, a avaliacdo, a inovacao e a melhoria continua.

3.2.1 Correio Eletrénico

O correio eletronico, também conhecido pelas abreviaturas e-mail ou email, € um sistema que permite
criar, enviar, guardar e receber mensagens através de um processo de comunicagdes eletronico.

O correio eletronico é uma aplicacdo de rede que permite a troca de mensagens de uma forma célere e
econdmica, podendo incluir mensagens formatadas em HTML, imagens, sons e video.

Esta ferramenta estd acessivel aos colaboradores da Cémara Municipal de Viseu desde,
aproximadamente, 2000 (Figura 8). Desta forma, ¢ atribuido, a todos os que fazem parte da estrutura
organizacional (colaboradores, chefias e administragdo), um enderecgo de correio eletrénico, pessoal e
intransmissivel, permitindo, de uma forma segura, manter uma comunicagao, global, em tempo real e
transversal, independentemente da localizagdo fisica dos utilizadores. De realcar que existem normas
de acesso e utilizacdo do sistema informatico pelo que o teor das mensagens de correio eletronico
enviadas através dos servidores internos tem de estar relacionado com as atividades desenvolvidas
pelo colaborador da organizacéo.

O correio eletrdnico é utilizado, na grande maioria das situagdes, para participar auséncias; divulgar
acOes de formacdo, notas de servico e despachos, eventos; 0 acesso ao recibo de remuneragdo, a
informacdes e solicitagdes entre servigos; a comunicagdo com 0s municipes/requerentes.

De referir que a administracdo e gestdo desta e das restantes aplicagdes utilizadas na organizacgéo é da
competéncia do Nucleo de Informética.
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Figura 8 - Correio eletrénico

Intranet

A intranet é uma rede, assente no protocolo TPC/IP, implementada para o uso exclusivo dos
colaboradores de uma determinada organizacdo. Além de facilitar o acesso a informacdo e aos
programas corporativos, permite igualmente uma comunicacdo transversal.

A intranet € uma importante ferramenta de comunicacéo e colaboracdo. Permite apresentar informacao
pertinente e atualizada a todos os colaboradores de uma organizacdo, independentemente da sua
localizagdo fisica. A intranet possibilita a comunicacdo “em tempo real” e revela-se um importante
instrumento para reduzir custos de papel e de telefone, e de tempo de acesso a informacao (Almeida,
2007, 196-199).

A Intranet da Cadmara Municipal de Viseu disponibiliza onze grandes grupos de contetdos (Figura 9):

SIADAP* (onde constam todos os documentos e informacdo relativa ao processo de
Avaliagdo de Desempenho da organizagdo nomeadamente, legislagdo; regulamentos;
despachos; formularios; prazos e etapas do SIADAP; lista de avaliadores e avaliados; mapa de
objetivos estratégicos do Municipio e objetivos das diferentes unidades orgénicas);

AplicacBes (onde estdo acessiveis algumas das aplicagdes utilizadas pelos colaboradores e
respetivos manuais de utilizacdo);

Formulérios (relativos aos varios servigos disponiveis, nomeadamente: Expediente Geral;
Urbanizagdo; Obras Particulares; Fiscalizacdo; Acdo Social; Sistema Informatico);

Gestdo Financeira (contém o Orcamento e Grades Op¢oes do Plano do ano corrente);

Informagdes Uteis (lista telefénica interna; ementa do Refeitério das Obras Sociais dos
funcionérios da Camara Municipal de Viseu; farmécias de servico...);

% «Sjstema Integrado de Avaliagdo do Desempenho da Administracéo Pdblica”.
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e Resumo da Legislacdo (onde € apresentado, diariamente, o resumo da legislacdo publicada
com relevancia para a Autarquia. De referir que sdo apresentados os resumos de legislacdo dos
Gltimos 6 anos);

e Legislagdo (“Cddigo do Trabalho”, “Horério de Trabalho”, “Trabalho Extraordinario”,
“Regime de Contrato de Trabalho em Func¢es Publicas”, “Lei das Finangas Locais”);

e Recursos Humanos (despachos, mapas de férias, balancos sociais, estatuto trabalhador-
estudante, comissGes de servico, concursos, mapa de pessoal, lista nominativa das transicGes e
manutencdes);

o Regulamentos (“Inventario e Cadastro”, “Regime da Céamara Municipal”; “Horério de
Trabalho” e “Assiduidades”, entre outros);

e Modernizacdo Administrativa (que contém as ordens de servico e as notas de servi¢o dos
Gltimos sete anos);

¢ Formacédo (onde sdo publicadas e divulgadas as acbes de formacdo internas e de entidades
externas, e os diferentes relatorios das formagdes realizadas).

A Intranet da Camara Municipal de Viseu promove a partilha de documentos e de informacdo, mas
ndo a colaboragdo de Informagdo e de Conhecimento. N&o existem foruns de discussdo, nem um
espaco de partilha de Informacgdo e de Conhecimento por parte dos colaboradores. Contém também
documentos e informacédo redundantes, considerando que estdo presentes no Portal do Municipio e que
sdo enviadas através do correio eletronico. Denota-se, igualmente, que a organizacdo dos conteudos
nem sempre é clara e intuitiva e apresenta itens menos esclarecedores como “informacdes Uteis” ou
“diversos”.

Inicio | Portal Municipal | Atas | CCP- UMATEC | Sestema informitico | Jantar do Matal 2011
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Figura 9 — Pagina da Intranet da Camara Municipal de Viseu (homepage)
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3.2.3

Portal Municipal

Um portal permite o acesso, a uma ampla gama de informagGes, por diferentes puablicos. Os
utilizadores ndo publicam (produzem) no portal, apenas consomem as informacdes organizadas e
publicadas pelos gestores do site.

No caso concreto, o Portal da Camara Municipal de Viseu® é um site institucional que dispde dos
seguintes contetdos, estruturados e dirigidos ao publico interno e externo (Figura 10):

Formulérios administrativos para os diferentes servicos do Municipio, nomeadamente Obras
Particulares, Expediente Geral, Urbanizagdo, Educacdo, Recursos Humanos, Autorizacdo de
Queimadas, Ocupacdo Via Publica e Publicidade;

Atas da Camara Municipal de Viseu;

Informacdo sobre os diferentes concursos em vigor: Ambiente; Aquisicdo de Bens e Servigos;
Obras Municipais; Patrimonio e Recursos Humanos;

Avisos e Editais;

Regulamentos Municipais, nomeadamente o “Regulamento e Tabela de Taxas, Licengas e
Outras Receitas do Camara Municipal de Viseu”; o “Regulamento do Banco Municipal de
Livros Escolares”; o “Regulamento sobre o licenciamento das atividades diversas”;
“Regulamento e Estrutura da Camara Municipal de Viseu”; “Regulamento de Publicidade”;
“Regulamento Municipal de Urbanizacdo, Edificacdo e Taxas”; “Regulamento de Horérios” e
“Regulamento do Sistema de Controlo Interno”.

Plantas de localizag&o;
Consulta do PDM;

Informagdo Financeira (Relatério de Contas; Orcamento; Grandes OpgOes de Plano e Dividas
a Fornecedores;

Informagdo relativa aos procedimentos éticos (“Plano de Prevencao de Corrupcao”);
Composicdo da Camara Municipal; da Assembleia Municipal e das Freguesias;

Informagdo detalhada sobre a grande maioria dos Servicos Camararios: Ambiente; Arquivo;
CIAC; Cultura; Desporto; Educacdo; Recursos Humanos; Biblioteca; Museologia; Relagdes
Publicas; Seguranca e Ordenagdo Social;

Informacdo, noticias e anlncios de eventos e projetos de carater social, natural, cultural e
desportivo.

¥ Disponivel na WWW em: http://www.cm-viseu.pt/
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Figura 10 - Pagina Web do Portal do Municipio de Viseu (homepage)

3.2.4 Sistema de Gestdo Documental

A Camara Municipal de Viseu utiliza, desde 2005, um sistema de gestdo documental, direcionado para
a gestdo eletronica de documentos, constituido por varios médulos que se integram entre si, no sentido
da implementacdo de diferentes funcionalidades.

De referir que este sistema permite, entre outros, a definicdo de processos de workflow; a integracéo
com sistemas de correio eletronico, fax e Office; a pesquisa de documentos; a visualizacdo dos
historicos dos documentos. Possibilita, também, o estabelecimento de regras de acesso definidas de
acordo com perfis de utilizadores; a criacdo de documentos a partir de templates; a definicdo de planos
de classificagéo e arquivo, e a utilizacdo de assinaturas digitais com suporte a cartdo de cidad&o.

Esta aplicagdo é utilizada por todos os colaboradores da organizacao, seja para dar resposta a registos
no ambito das suas tarefas e competéncias, seja para justificar faltas, pedir férias, elaborar requisi¢des
internas (Figura 11).

De salientar que sdo processados por ano, aproximadamente, 40 000 registos/documentos.

Apesar do sistema possibilitar a utilizacdo das funcionalidades acima descritas, nem todas foram
implementadas no sistema utilizado na Camara Municipal de Viseu. E o caso do plano de classificacio
gue, como nunca foi pensado nem concretizado esse instrumento, ndo foi inserido no sistema de
gestdo documental, razdo pela qual propomos, no ambito deste trabalho, um plano de classificacdo
parcial, referente a uma fracdo da massa documental, que servird de modelo para um trabalho futuro,
tendo em vista a totalidade da documentacao.

De referir que a indexacdo e a criacdo 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.

De assinalar, também que, excetuando o caso dos processos de contraordenacdo, ndo é utilizada no
ambito desta aplicacdo a ferramenta workflow, importante no nosso entender para a correta e eficaz
tramitacdo dos documentos e da Informacdo. Além disso, ndo é utilizada a funcionalidade de
assinaturas digitais com suporte a cartdo de cidadao.
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Figura 11 — Interface do Sistema de Gestdo Documental

3.2.5 Programa Simplex Autarquico

A Rede Simplex Autarquico, disponivel desde o inicio de 2009, é uma plataforma colaborativa que
pretende apoiar os atores do programa Simplex Autérquico.

As medidas deste programa (de simplificacdo administrativa e legislativa, e de administracdo
eletronica) visam, por um lado, corresponder as exigéncias dos cidaddos, cada vez mais conscientes
dos seus direitos, bem informados e interessados de servicos publicos eficientes, eficazes e com
qualidade, e por outro lado responder as necessidades da geracao de utilizadores que ndo prescinde das
novas tecnologias da Informacdo para tratar dos seus assuntos em qualquer lugar e em qualquer
momento (Figura 12)*.

O Simplex Autarquico visa contribuir para a simplificacdo legislativa e administrativa, para a melhoria
dos servicos. Pretende criar valor para os cidaddos. Este projeto tem como principais objetivos facilitar
a vida aos cidaddos, reduzir os custos de contexto das atividades econdémicas e modernizar a
Administragdo Publica*. Apresenta-se como um recurso importante para a Gestdo do Conhecimento
nas Autarquias (Zimmermann, 2010, 109).

Na Cémara Municipal de Viseu, a implementacdo do Programa Simplex Autarquico vem no
seguimento do processo de modernizacdo administrativa e técnica em curso e tem como principal
objetivo prestar, ao municipe, um servi¢o célere, de qualidade, comodo e transparente. Além da
implementacéo da iniciativa “Licenciamento Zero”*, que visa a desmaterializagdo e a simplificacéo
de obrigacOes legais que as empresas tém de cumprir para exercer a sua atividade, os colaboradores
nomeados para desenvolver o programa devem ter em vista a concretizacdo de “boas praticas” e de
instrumentos de decisdo que valorizem a transparéncia e a objetividade™.

4 Fonte: SIMPLEX. Simplex nas Autarquias. Acedido em 01, junho, 2012 em: URL

http://www.simplex.pt/autarquico/00_index.html.

41 Fonte: idem

2 Fonte: PORTAL DA EMPRESA. Licenciamento Zero. Acedido em 01, junho, 2012 em: URL

http://www.portaldaempresa.pt/cve/pt/licenciamentozero/

3 Fonte: “Ordem de Servico da Camara Municipal de Viseu n.° 77 de 25 de julho de 2011”.
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As medidas intersetoriais adotadas pelo Municipio séo a quatro niveis**:

1.

“Balcdo do empreendedor”. Com esta medida espera-se manter atualizados os Varios servigos
municipais, nomeadamente, licenciamentos, autorizacbes prévias, e uniformizar a
classificagdo dos servicos destinados ao inicio de atividade;

“Licenciamento Industrial”, que pretende a desmaterializacdo dos procedimentos relacionados
com este tipo de pedidos;

“A Minha Rua”, que visa a promocdo de instrumentos de participacdo ativa, tanto por parte
dos cidaddos como das préprias autarquias, na gestao das ruas e bairros;

“Cooperagdo administrativa comunitaria”. Esta medida visa simplificar a colaboragdo
administrativa com as autoridades administrativas dos outros Estados membros e com a
Comissdo Europeia.
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Figura 12 - P4gina Web do Simplex Autarquico (homepage)

3.3 Contributos para a Gestdo do Conhecimento na Camara Municipal de Viseu

Os contributos que se apresentam nesta sec¢do resultam das ilacGes retiradas apos a pesquisa/revisao
bibliografica realizada no ambito deste trabalho, e a caracterizacdo e analise da organizagdo em
estudo. Concluiu-se que:

1.

E fundamental distinguir Dado, Informacdo e Conhecimento. Concordamos com Gerami
(2010) quando este afirma que é da confusdo entre estes trés conceitos que muitas vezes
resulta o insucesso de algumas iniciativas de Gestdo do Conhecimento. Consideramos que as

“ Fonte: SIMPLEX AUTARQUICO. Camara Municipal de Viseu. Medidas Intersetoriais. Acedido em 01, junho, 2012 em:
URL WWW em: http://www.Simplex.pt/autarquico/02 programa_06Medidas 04Viseu.html
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organizacdes devem ter presente a diferenca entre Informacdo (facilmente identificada,
organizada e distribuida) e Conhecimento (o qual ndo pode ser convertido num objeto, reside
na mente de cada um e apenas pode ser partilhado voluntariamente) se pretendem implementar
projetos de Gestdo do Conhecimento. Conforme avanga o autor, as organizagdes ndo podem
investir em sistemas de Informacgdo (de captura, organizacdo e difusdo de Informacdo) e
apelida-los de sistemas de Conhecimento. O Conhecimento apenas podera ser disseminado se
existirem processos de aprendizagem;

2. Os componentes chave da Gestdo do Conhecimento sdo: os individuos (devendo ser
fomentada a partilha e 0 uso do Conhecimento), os processos (para identificar, criar, captar,
partilhar e utilizar o Conhecimento) e a tecnologia (para guardar e tornar acessivel o
Conhecimento e para promover o trabalho remoto);

3. Transformar o volume de Informacéo produzido em Conhecimento é um dos desafios que se
impde as organizacdes;

4. Para que a implementacgdo da Gestdo do Conhecimento tenha éxito é necessario que as quatro
formas de conversdo do mesmo sejam concretizadas;

5. Os projetos de modernizagdo administrativa, o desenvolvimento tecnoldgico e a necessidade
de corresponder as necessidades dos cidaddos, obrigaram os organismos publicos a incluir nas
suas estruturas Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo, muitas vezes sem um diagndstico
e avaliacdo prévios;

6. Verifica-se, na organizagdo, pouca colaboracdo e partilha de informacdes entre os
funcionéarios. Denota-se que ndo € explorado o trabalho virtual em grupo;

7. A Céamara Municipal de Viseu tem ao seu dispor Tecnologias de Informacdo e Comunicagéo,
mas € necessario, na nossa opinido, integra-las e dota-las de ferramentas que permitam,
apoiem e promovam a Gestdo do Conhecimento, envolvendo os colaboradores e a
administracdo da organizagao.

E, portanto, no seguimento destas constatacdes que surgem os seguintes contributos:
e Proposta para um Portal Corporativo;
e Proposta para a Gestdo do Arquivo Corrente.

Considerando as limitages previstas para esta dissertacdo, serdo apenas expostos contributos, com o
objetivo de comprovar a diferenca entre gerir documentos, gerir Informacdo e gerir Conhecimento
numa organizacgdo publica, esperando que estas propostas sirvam de ponto de partida/modelo para a
implementacdo da Gestdo do Conhecimento na Camara Municipal de Viseu.

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

3.3.1 Portal Corporativo

Antes de apresentarmos a proposta para a criacdo de um portal corporativo, julgamos importante
relembrar os quatro modos de transformacdo do Conhecimento, de tacito em explicito, relacionando-

60



0s com as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo de suporte a Gestdo do Conhecimento
(Mentzas, Apostolou, Abecker & Young, 2003):

A socializacdo (de tacito, individuo, para técito, individuo). Discussdo/partilha entre os
colaboradores de “licbes aprendidas”. Acontece quando as pessoas trabalham juntas e
partilham o0 mesmo contexto de entendimento, permite a colaboracdo cara-a-cara. Este tipo de
colaboragdo pode ser possivel através de redes de longa distancia, com suporte informatico e
ferramentas de trabalho colaborativo, utilizando tecnologias como a videoconferéncia;

A externalizagdo (de tacito, individuo, para explicito, grupo). Documentacdo das “licGes
aprendidas” e do mapeamento do Conhecimento. Ocorre quando as pessoas codificam o seu
Conhecimento pessoal num suporte de Informacéo como, por exemplo, num documento, num
texto, num desenho. Neste processo sdo fundamentais as tecnologias da Informacdo capazes
de capturar o Conhecimento, as “licGes aprendidas”, e as “boas praticas”;

A internalizacdo (de explicito, organizacdo, para tacito, individuo). Ocorre quando 0s
individuos, expostos ao Conhecimento de outros, criam o seu préprio Conhecimento. O
individuo acede as “li¢des aprendidas” e cria novos Conhecimentos tacitos. Aqui tem lugar o
software de suporte para a recuperagdo automatica de Conhecimento armazenado.

Combinacdo (de explicito, grupo, para explicito, organizacdo). Quando as li¢cbes aprendidas
por cada grupo sdo combinadas, criando um novo Conhecimento, realizando-se 0 mapeamento
do Conhecimento. Gera-se um novo Conhecimento ao combinar o Conhecimento explicito
pré-existente, produzindo uma nova visdo. E um processo de troca de Conhecimento explicito,
representado por alguns elementos de Informacdo, entre varios parceiros. Segundo os autores,
0 e-mail e os chats apresentam-se como uma forma de combinagao.

Neste ambito das Tecnologias da Informacdo e do Conhecimento, salienta-se a posi¢cdo de Carvalho
(2006) que, apos o estudo sobre intranets, portais corporativos e Gestdo do Conhecimento, alerta para
o facto das empresas de consultoria e dos fornecedores de software “venderem” o conceito de Gestdo
do Conhecimento, apesar de atualmente se verificar alguma tendéncia para colocar a énfase no fator
humano em detrimento da tecnologia nos projetos de Gestdo do Conhecimento. Para o autor esses
projetos devem ser pensados a longo prazo e entendidos como um processo de mudanca
organizacional, envolvendo tanto o fator humano como o tecnoldgico. Também o autor apresenta a
contribuigdo das Tecnologias da Informacéao para o processo de conversdao do Conhecimento (como se
pode verificar no Quadro 5).

Quadro 5 - Contribuicao das Tecnologias da Informacéo para os processos de conversédo do

-

Conhecimento, de acordo com Carvalho (2006, 62)

Socializacio Externalizacio
Mapas do conhecimento «  Groupware
Portais do conhecimento «  WorkfTowm

*«  Sistemas baseados em inkeligéncia antificial
Portais do conhecimento

.

Internalizacio Combinacio
Ferramentas de suporte i inovagho Intranet
Gerenciamento e letrinico de documentos
Business Inrelligence
Inteligéncia competitiva
Portais do conbecimento

L

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

Os portais corporativos, ao promoverem troca de informagdes entre os individuos (tacito para téacito),
permitem a socializacdo de uma ideia, Informagdo e/ou Conhecimento (que a principio estava apenas
no nivel tacito, ainda ndo verbalizado) iniciando o processo de criacdo do Conhecimento (Quadro 6).

Quadro 6 - Participacao dos servigos dos portais corporativos nos modos de converséo de
Conhecimento (Schons & Costa, 2008)

Tacito para tacito

Tacito para explicito

Encontros on-line, uso de servigos
sincronos e assincronos para
colaboracdo, tais como: chats,
emails, forum de discussio;

Aprendizagem estilo  “mestre-
aprendiz” por meio da observagao e
imita¢do fazendo uso do servico de
videoconferéncia.

Didlogos entre membros de uma
equipe. Por exemplo: respondendo
questdes, fazendo anotacdes através
de chats, emails, féruns de
discussio;

Uso de figuras, planilhas, textos e
imagens para representagdo de
modelos, conceitos:

Relatos orais e filmes (gravacdo de
relatos orais e imagens de agdes),

videoconferéncia.

Explicito para tacito

Explicito para explicito

Leitura, visualizagdo e estudo
individual de documentos de
diferentes formatos/tipos (textos,
imagens etc). Uso de aplicativos de
groupware e workflow.

Servigo para categorizagdo de
documentos, sumarizacio e
classificagdo. Por  exemplo:
mecanismo de busca, melhores
praticas, dentre outros.

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 13).
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Figura 13 - Modelo de uso do portal corporativo e seus servi¢cos (Schons & Costa, 2008)

Carvalho (2006) refere que a analise de algumas intranets utilizadas em Portugal e no Brasil permitiu
concluir que estas, apesar de integrarem recursos colaborativos, sdo, na grande maioria dos casos,
ferramentas de apoio a Gestdo da Informacdo e ndo de apoio a Gestdo do Conhecimento como era
expectavel, acrescentamos no6s. O autor refere, também, que, nas organizacbes observadas, a
administracdo da intranet faz-se de forma amadora e que os profissionais da Informagdo nem gerem
nem integram equipas de intranets. De qualquer forma, o autor conclui que tanto as intranets como 0s
portais* contribuem para a criaco do Conhecimento e para o desenvolvimento de projetos de Gest&o
do Conhecimento, mas deve ter-se em conta que ndo chega adquirir tecnologias e sistemas complexos,
é preciso também investir e preparar os recursos humanos da organiza¢do. E necessario que as
organizagdes percebam como se transforma Informacdo em Conhecimento e o Conhecimento em
acao.

Considerando esta breve exposi¢do sobre portais e intranets, e ap6s analise das ferramentas atras
descritas (correio eletronico, Intranet e Portal do Municipio) percebe-se que uma solugdo que
centralizasse a documentacdo e a Informacdo necessaria, tanto ao publico interno como ao publico
externo, e integrasse as diferentes ferramentas de trabalho e de comunicagdo, responderia ndo s6 a
necessidade de criar um espaco de colaboracdo interativa e de partilha do Conhecimento no
Municipio, como também as premissas da Administracdo 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 aplica¢Bes de acesso reservado e de acesso publico.

O acesso reservado far-se-ia mediante a autenticagdo dos utilizadores, garantindo dessa forma a
seguranca e privacidade no acesso a documentacao, a Informacéo e as aplicacGes.

Seria objetivo da plataforma possibilitar a partilha da Informacdo e do Conhecimento, evitar a
redundancia da Informacdo que se assiste com a existéncia do portal e da intranet em separado, e a

5 Ao nivel de portais Web, ndo queremos de deixar de referir a solugio MyNet, desenvolvida pela Associagéo de Informética
da Regido Centro (AIRC), parceira do Municipio de Viseu. Para mais informagdes ver:
http://portal.airc.pt/Iwp/wcm/connect/ AIRC/Produtos/Portais+Web/
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reducdo de custos com o papel e com a comunicagdo interna, ao incorporar ferramentas de
comunicag&o como o e-mail e o instant messaging™.

Julgamos também importante a integracdo de ferramentas de colaboragdo como féruns, partilha de
Informac&o, de recursos e de “boas praticas” e a criagdo de uma area de consulta de dados pessoais,
remuneracdo, férias, justificacdo de faltas, integrando as funcionalidades do cartdo do cidadéo.

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.

Por outro lado, o acesso publico apresentaria documentacdo e informacgdo geral de apoio ao
atendimento (aos varios niveis, municipes, turistas, cidadaos); um espaco para a autenticagdo de
fornecedores e clientes; e a integracdo de servicos da competéncia do Municipio.

Propbem-se alteracbes que visem a integracdo de ferramentas de comunicagdo e de sistemas de
pagamento eletronico, a realizagdo de pedidos, 0 seu encaminhamento para 0s servi¢cos competentes, e
a consulta da tramitagéo desses mesmos pedidos.

De referir que esta proposta apenas seria concretizavel com a desmaterializacdo e a simplificacdo dos
Servigos e processos, impostas pela modernizagdo administrativa, um procedimento que ndo esta a ser
ignorado pela organizacdo.

Para a concretizacdo do Portal Corporativo, deveria ser constituida, antecipadamente, uma unidade de
missdo constituida por elementos da administracdo, profissionais de Informacdo, especialistas em
tecnologias de redes e representantes dos departamentos e dos servigos*':

1. que identificasse as necessidades;

2. analisasse outras experiéncias, contribuindo para a escolha das melhores solucBes
tecnolégicas;

3. que estruturasse e atualizasse o conteudo;

4. que procedesse a avaliacdo® e controle continuos da qualidade do portal nas vertentes de
acesso e navegacéo, personalizacéo, disponibilidade e partilha.

Concluindo, a implementacdo de um portal corporativo, no &mbito da nossa proposta, devera ser um
processo continuo, de atualizacdo e manutencdo permanente, com uma equipa adequada, analisando a
satisfacdo das necessidades de Informacdo dos utilizadores através de mecanismos proprios.

Propomos, desta forma, que o Portal ndo s6 permita o acesso a Informagdo, mas que seja, acima de
tudo, uma plataforma interativa e colaborativa, um ponto de encontro virtual entre os trabalhadores da
organizagdo, através de foruns, dos servigos de e-mail e de instant messaging, que apesar de
fisicamente estarem separados, necessitam trabalhar em conjunto. O Portal Corporativo apresentar-se-
ia ndo s6 como um repositério de documentos e informagdo, mas também como um espago de
interacdo e comunicacdo em tempo real, proporcionando a existéncia de grupos de discussdo, de
partilha de Conhecimento.

46 Aplicagdo que permite o envio e a recegdo de mensagens de texto em tempo real.

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

8 Sobre avaliagdo de portais ver Carvalho, 2006.
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Propde-se a constru¢do de um portal que tenha uma interface amigavel, intuitiva, com informacdes
adequadas a funcéo e perfil de cada utilizador, que melhore o nivel de colaboragdo dos trabalhadores,
a pesquisa e a localizacdo da Informacdo, e a integracdo dos diferentes sistemas utilizados na
organizagdo, um espaco para a partilha de recursos, de documentacgdo, de noticias relevantes para a
organizacdo, e de “boas préaticas”.

Pretende-se que o Portal vd ao encontro dos desafios da Sociedade da Informacdo e da
Comunicacgdo, no ambito da qual a Informagdo e o Conhecimento desempenham um papel de
destaque, que contribua para um melhor relacionamento com os colaboradores e cidaddos, e que
possibilite uma facil partilha da Informacgdo/Conhecimento a todos os interessados.

De ressalvar que esta proposta ndo se reveste de especificagbes técnicas, dado que ndo € 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
implementacdo de um projeto de Gestdo do Conhecimento na organizacdo, envolvendo os seus
diferentes protagonistas.

3.3.2 Gestao do Arquivo Corrente

No atual panorama de modernizagdo administrativa, desenvolvimento tecnolégico e simplificagdo do
relacionamento com o cidaddo tém sido implementados, nos organismos publicos, sistemas de gestdo
de documentos eletronicos. Como menciondmos atras, a Camara Municipal de Viseu ndo fugiu deste
contexto e implementou, em janeiro de 2005, um Sistema de Gestdo Documental, com aplicacdo
prioritaria para as areas de Licenciamentos e Expediente, que teve como principal objetivo a
tramitacao e o acesso célere, eficaz e seqguro da Informacéo.

No entanto, esta implementacdo ndo teve em consideracdo, na nossa opinido, estudos prévios ou
acompanhamento técnico necessario, pelo que se detetam algumas lacunas de normalizacdo de
procedimentos e de métodos arquivisticos, e praticas, de certa forma, arbitrérias e subjetivas
(nomeadamente nas a¢des de indexacao, criacdo de entidades e tramitagcdo de documentos).

De referir, neste &mbito, que a contratualizacdo de um Arquivista e a constituicdo do Argquivo 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 implementacdo da aplicacdo). A
contratacdo do Arquivista teve como principal objetivo organizar o “arquivo de obras particulares e
loteamentos” e dar resposta célere as solicitagbes no ambito do Imposto Municipal de Iméveis.

Neste momento, o Setor de Arquivo tem como missdo promover 0 acesso (aos Servigos internos, as
entidades publicas e ao cidaddo em geral) a documentacdo arquivada (relacionada com obras
particulares e loteamentos), de forma transparente, eficaz e imparcial. Esse acesso exerce-se atraves de
consulta, de reproducdo e de informagdo sobre a sua existéncia e contetdo, e é efetuado de acordo com
a Lei do Acesso aos Documentos Administrativos.

O Setor é composto por uma pequena equipa (dois Assistentes Operacionais, um Assistente Técnico, e
uma Teécnica Superior), cujos objetivos individuais tém em consideracdo, como é expectavel, os
objetivos do Servico e da prépria Unidade Organica. H& um compromisso dos colaboradores com o
Servigo, a preocupagdo com o atendimento célere, imparcial, eficaz e personalizado dos requerentes,
com a “desmaterializacdo” dos processos e com a racionalizagdo dos recursos.

O Setor de Arquivo, pelo volume documental (aproximadamente 3 000 m/l, distribuidos por trés
depésitos), urgéncia e necessidade de acesso, tem dado prioridade a incorporacdo, tratamento,
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recuperacdo, organizacdo e informatizacdo dos processos de obras particulares e de urbanizacdo
(processos de 1904 até a atualidade), de conservagao definitiva, e diariamente solicitados.

Mencione-se que ha uma transferéncia semanal dos processos, registada no “Sistema de Processos de
Obras™* (no qual ficam registadas as vérias tramitagBes dos processos, nomeadamente a saida do
arquivo).

Face as lacunas existentes, acima expostas, no funcionamento do Sistema de Gestdo Documental®®, a
precariedade do Arquivo, e porque existe a possibilidade de aquisi¢do de um novo sistema, propde-se
a criagdo de uma unidade de missdo multidisciplinar (com o objetivo de analisar, definir, implementar
e avaliar), que envolva representantes da Administracdo e dos diferentes Departamentos e Servicos, do
Setor de Arquivo e do Setor de Informética, e que se comprometa a:

1. Identificar e analisar as necessidades gerais (atraves da recolha de dados e da elaboracdo de
entrevistas junto dos servigos, por exemplo);

2. Identificar, analisar e aplicar os requisitos dos documentos eletrénicos™:;
3. Analisar outras experiéncias, de forma a tomar uma decisdo mais realista;

4. Coadunar a escolha do sistema com os objetivos pré-identificados e com as necessidades dos
utilizadores;

5. Normalizar procedimentos administrativos;
6. Elaborar um regulamento que preveja esses procedimentos;

7. Participar na criacdo de um plano de classificacdo, e respetivo manual de procedimentos,
tendo em vista a organizacdo intelectual e hierdrquica dos documentos capturados pelo
sistema;

8. Participar na elaboragdo de uma tabela de sele¢éo®.
9. Introduzir na aplicagdo informética o plano de classificacéo;
10. Determinar os workflow, consoante a documentagdo/processos;

11. Criar um plano de preservacio digital®;

49 Informagdo sobre esta aplicagdo informatica (desenvolvida pela AIRC) disponivel na WWW em:

http://portal.airc.pt/Iwp/wcm/connect/ AIRC/Produtos/ERP+AIRC/Urbanismo/SPO.

% Em relacio ao termo de Sistema de Gestdo Documental compete-nos mencionar as diferentes formas de trabalhar a
informacdo de Arquivo. A DGARQ (Portugal, 2012) assinala que as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo s&o,
atualmente, o principal suporte de informacdo, e que as organizagBes recorrem, na execucdo da quase totalidade das
atividades, a tecnologia, e que a informagao, seja com fins de apoio a decisdo, operacional ou probatéria é normalmente
produzida e mantida em formato eletronico. Neste ambito, parece-nos, pois, importante citar a distin¢do que a DGARQ faz
sobre as formas de processar informacao de arquivo: Sistema eletronico de gestdo de arquivo (SEGA), que permite a “
gestdo da criagdo, uso, manutencdo e eliminagdo de documentos criados eletronicamente e/ou em papel”, funcionando
como elemento probatdrio de atividades de negdcio; e o Sistema de informag&o, “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).

5! Sobre esta matéria ver Portugal, 2002.

52 A tabela de selegdo é um instrumento que identifica os documentos produzidos e recebidos por um organismo, os prazos de
conservagdo administrativa estabelecidos, e a indicacdo do destino final (conservacéo definitiva ou eliminacéo). De referir
que estes prazos estdo definidos, por lei, 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)
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12. Formar e sensibilizar os utilizadores do sistema;

13. Aplicar técnicas de avaliacdo que permitam a identificacdo de lacunas e a redefini¢do de
estratégias.

Como ponto de partida para esse projeto, foi elaborado, no ambito desta dissertacdo, um plano de
classificacdo parcial e que esperamos sirva de mote para a continuidade deste trabalho.

Para a concretizagdo desse plano parcial foram concretizadas as fases descritas no Manual para a
Gestdo de Documentos, publicado pela Direcdo Geral de Arquivos (Portugal,1997). Este manual
menciona que o plano de classificacdo é fundamental num sistema de arquivo, apresentando-se como
um conjunto de normas que visam a organizacdo da documentacdo. No entanto, para que o resultado
seja positivo, devem ser realizadas determinadas tarefas, pois de outra forma corre-se o risco de criar
um instrumento em dissonancia com a realidade. Desta forma, é referido que deve preceder a
elaboracéo de qualquer plano de classificacdo:

1. A caracterizacdo do organismo produtor, sendo para isso necessario proceder ao levantamento
da legislacéo, de normas, de regulamentos, da estrutura organico-funcional.

No ambito deste trabalho caracterizdmos a organizacao, patente na seccao 3.1.
2. Determinar as fungdes-meio™ e as funcdes-fim* da organizacao.

Neste sentido, foi feita a analise macro das funcdes e atividades de forma a estabelecer as
Classes e as Subclasses (classificacdo funcional®®), tendo também por base a Tabela de
Selecdo das Funcdes-Meio® (Portugal, DGARQ, 2007), um instrumento orientador para 0s
servigos da Administracdo Publica (nomeadamente servigos da administracéo direta e indireta
do Estado; Autarquias locais; Instituicbes Particulares de Solidariedade Social; Pessoas
Coletivas de Utilidade Publica e Administrativa) que se insere numa politica de normalizacdo
dos procedimentos relativos a Gestdo Documental.

58 Pretende-se que o Plano de Preservagdo Digital regulamente e normalize as praticas relativas & preservacdo continuada de
documentos de arquivo eletronicos.

% As funcBes-meio dizem respeito as areas de contabilidade, pessoal e patriménio. Além destas, existem outros tipos de
documentos que se incluem nas funcdes-meio. E o caso da Constituicdo, organizacdo e regulamentacéo de servicos e o
Planeamento e Controlo de Atividades.

% As funcBes-fim referem-se as atividades especificas da instituicdo, as funcBes diretamente ligadas aos objetivos da
organizagdo. Neste caso, a definicdo das classes também teve por base as principais atribuigBes das autarquias, atras
mencionadas: o abastecimento plblico, o saneamento basico, a salide, o desenvolvimento socioeconémico, o ordenamento
do territorio, o ambiente, a educacdo, a cultura, o desporto, o planeamento, a gestdo, o investimento e o licenciamento.

5% A NP 4438-1:2005, norma portuguesa que visa a normalizacéo das praticas de gestio de documentos de arquivo, define a
classificagdo como a “identificacdo sistematica e a organizacdo de atividades e/ou de arquivo em classes, de acordo com
convencoes logicamente estruturadas, métodos e regras representados num sistema de classificacdo”. De referir que,
atualmente, existem trés critérios metodoldgicos que presidem a elaboragdo dos Sistemas de Classificagao:

Organico — Baseia-se na estrutura organica da organizagdo. As séries documentais agrupam-se de acordo com 0s
departamentos, as divisdes administrativas e as sec¢des/setores;

Funcional — Tem por base as fun¢bes dos departamentos, das divisfes e das sec¢des/setores;

Orgénico-funcional - Decorre da combinagdo do sistema orgéanico e do sistema funcional.

A NP 4438:2005 privilegia a elaboracdo de planos de classificacdo funcionais. De acordo com a Norma Portuguesa, a
aplicacdo de um sistema que retrate as fungdes e as atividades da instituicdo é mais seguro considerando que nao fica
dependente das mudancas organicas da instituicao.

57 Esta tabela é criada na sequéncia do Decreto-lei n.% 121/92 de 02.07 e visa apoiar 0s servicos da Administracdo Publica na
avaliacdo da documentacéo.

67



3. Levantamento da documentacdo produzida pela organizacdo (para o qual devera ser utilizada
uma folha de recolha de dados com os seguintes campos: titulo da série; codigo de
classificacdo; titulo do processo; tipologia documental; datas limites; descri¢do de conteudo e
observacdes).

Foi reconhecida a extensa documentacdo produzida no ambito das competéncias do
Departamento de Planeamento e Gestdo Urbanistica. De referir que a escolha recaiu por esta
fracdo da documentacdo por ser aquela que, neste momento, € custodiada e gerida pelo Setor
de Arquivo.

Posteriormente, foi criada uma tabela (Quadro 7) que estabelece 3 niveis hierarquicos *:
e Nivel 1: Classe, referente a funcéo;
o Nivel 2: Subclasse, referente a Atividade;
e Nivel 3: Série, referente a Agéo.

Atribuiu-se um codigo de classificacdo a cada um dos niveis hierdrquicos e acrescentou-se uma
pequena descri¢do de conteldo da classe e das subclasses em anélise, e um campo para estabelecer o
destino final das séries documentais®.

Desta forma, identifichmos 35 classes, ordenadas alfabeticamente e precedidas de um cddigo de
classificacdo, fruto da andalise das funcbes-meio e das funcgdes-fim, e reconhecemos as series
documentais, também sujeitas a uma codificagdo, das subclasses ‘“Loteamentos” e “Obras
Particulares” (as quais integram a classe “Licenciamentos”), decorrentes do levantamento da
documentacdo produzida no ambito das competéncias do Departamento de Planeamento e Gestdo
Urbanistica.

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.

De referir que estas propostas, no nosso entender, além de promoverem a colaborac8o e a partilha de
Conhecimento, através das ac¢des da unidade de missdo multidisciplinar, enquadram-se nos
pressupostos tedricos plasmados na primeira parte do presente trabalho, considerando que o Arquivo,
além de desempenhar um papel importante como repositério do Conhecimento explicito, podera
contribuir para a implementacdo da Gestdo do Conhecimento nas instituicdes. O Arquivo tem um
papel fulcral no acesso e na reutilizacdo do Conhecimento, na interacdo dos colaboradores e na tomada
de deciséo, premissas que sdo enfaticamente defendidas pela Gestdo do Conhecimento.

Além disso, as tarefas intrinsecas a um servico de arquivo, como a descricdo, a avaliacdo, a
conservacdo e a classificacdo, contribuem para o processo de organizacdo do Conhecimento e para a
Gestdo da Informacdo, gerando produtos utilizaveis pela organizacéo.

Observamos que o plano de classificagdo, a luz do explanado na primeira parte do trabalho, podera ser
entendido como um Mapa do Conhecimento, um instrumento que permite a localizacdo do
Conhecimento apesar de ndo o conter.

%8 Adaptado da Tabela de Selegdo das Funcdes-Meio (Portugal, 2007).

% Apesar da Portaria 421/2001 de 17.04, alterada pela Portaria n.° 1253/2009 de 14.10, que determina a avaliagdo, a selegéo e
a eliminacéo de documentos, prever a eliminacdo de algumas séries documentais dos loteamentos e obras particulares, a
experiéncia indica-nos que a melhor op¢éo ¢ a conservacao definitiva dessas séries, considerando a sua continua solicitagdo
para fins probatorios ou informativos.
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Quadro 7 - Plano de classificacédo parcial para a Camara Municipal de Viseu (elaboracao propria)

Designacéo

Classe

Nivel 2 (Atividade)

Nivel 3 (Agéo)

Descrigéo do contetido

Cad.

Designacéo
Subclasse

da

Descricdo do contetido

Nam.

Ref.

Titulo da Série

Destino Final

Abastecimento
Publico

Atividades referentes a rede de
aguas.

Acéo Social e Saude

Solidariedade social e
promocdo da salde.

Ambiente

Jardins e espagos publicos;
higiene puablica e salubridade.

Apoio ao Municipe

Refere-se  ao  atendimento,

informacéo ao municipe.

Atividades de
Controlo

Atividades
controlo dos servigos.

referentes ao

Comunicacéo,
Marketing e Relacoes
Publicas

Atividades referentes a imagem
publica da organizacéo.

Consultadoria,
Assessoria Técnica e

Contencioso

Refere-se a  consultadoria

(interna, externa, juridica).
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Cultura Dinamizagdo e divulgacdo de
atividades culturais.

Desporto Apoio a pratica desportiva.

Educacéo Apoio a estudantes; gestdo de

recursos educativos.

Gestdo Orcamental

Refere-se a utilizagdo dos
recursos financeiros,
respeitando as normas da
contabilidade publica.

Habitacéo Gestéo da habitacéo
municipal/habitacéo social.
Informagao e | Refere-se a gestio da
Documentacéo informacéo e da documentacéo.
Juventude Promocdo e divulgacdo de
atividades dirigidas a juventude;
criagdo e gestdo de espagos.
Leitura Pdblica e | Promocdo da leitura publica;

Documentacéo
especializada

gestéo de recursos

bibliogréficos.

70




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 econémicas e de lazer
Econdmicas ou Lazer
1602 Loteamentos Licenciamento de operagdes de loteamento
160201 Processos de Informagdes | Conservacdo
Prévias de Loteamento definitiva
160202 Processos de Loteamento Conservagao
definitiva
160203 Processos de Informacdo | Conservagdo
Simples de Loteamento definitiva
1603 Obras Particulares Licenciamento de obras particulares
160301 Certiddes Conservagao
definitiva
160302 Processos de Comunicagdo | Conservagado
Prévia definitiva
160303 Processos de Destaque de | Conservacdo
Parcelas definitiva
160304 Processos de Informacgbes | Conservagdo
Prévias de Construgéo definitiva
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160305 Processos de Informagdo | Conservacdo
Simples de Construcéo definitiva

160306 Processos de Isencdo de | Conservacgéo
Utilizacéo definitiva

160307 Processos de Licenga de | Conservagdo
Utilizacdo definitiva

160308 Processos de Licenciamento | Conservagédo
definitiva

160309 Processos de Ocupa¢do de | Conservagdo
Via Publica definitiva

160310 Processos de Peti¢Ges Conservagao
definitiva

160311 Processos de Propriedade | Conservagédo
Horizontal definitiva

160312 Processos de Vistoria Conservagao
definitiva

160313 Registos de Licencas de | Conservagdo
Utilizagdo definitiva

160314 Registos de Obras | Conservacdo
Particulares definitiva

Mercados e Feiras

Refere-se a0 controlo de
comercializagdo de produtos em
espagos publicos.
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Modernizagéo e | Inclui projetos no ambito da
dinamizagéo modernizacéo administrativa.
Notariado Inclui escrituras e atos pablicos.

Obras Publicas

Elaboracdo de projetos e
execucdo de obras publicas
(responsabilidade da autarquia).

Ordenamento do | Projetos e planos de
Territorio ordenamento do territério.
Organizagédo e | Refere-se a regulamentacdo
Funcionamento interna.

Planeamento Inclui instrumentos

relacionados com a elaboragédo
de planos estratégicos.

Recenseamento e

Atos Eleitorais

Refere-se  ao  recenseamento

eleitoral e atos eleitorais.

Recursos Financeiros

Inclui o controlo da despesa e

da receita.

Recursos Humanos

Refere-se a gestdo de recursos

humanos.

Recursos  Materiais,
Patriménio e
InstalacBes

Administracdo dos bens moveis

e imoveis.
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Relagdes

Institucionais

Atividades referentes a relagéo

com entidades externas.

Saneamento basico

Refere-se a rede de saneamento.

Seguranca e Protecdo
Civil

Inclui planos de emergéncia, de
protecdo civil e de combate a
incéndios.

Sistemas e
Tecnologias de
Informacéo e

Comunicacao

Atividades  referentes  aos

sistemas eletrénicos utilizados.

Telecomunicacdes

Atividades relativas a sistemas

de comunicagdes e
infraestruturas.

Toponimia Atribuicdo de nomes de ruas e
numeros de policia.

Turismo Atividades relativas a promocéo
turistica

Viagao e Transito Atividades relativas a

sinalizagdo e ao transito
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Em jeito de conclusdo deste ultimo ponto do trabalho, refira-se que Pinto & Silva (2005) propéem que
as organizagOes respondam aos desafios da “Sociedade da Informag&o” com um inovador modelo de
Gestdo da Informacdo, que afasta o conceito de Gestdo de Documentos e que coloca a énfase na
Informacéo e nas tecnologias que apoiam a sua criacdo, gestdo, conservacgdo, armazenamento, difusdo,
comunicagdo e acesso. Os autores referem que
“Os desafios colocados as Organizacdes implicam claramente o apetrechamento
tecnoldgico, contudo estas terdo que ir mais longe e envolver o reequacionamento da
estrutura organizacional, dos modelos de gestdo, dos processos organizacionais, dos
recursos utilizados e, como ndo poderia deixar de ser, da propria cultura
organizacional. Uma transformacdo resultado inevitavel e incontornavel da
integracdo das organizacfes na Sociedade da Informacédo, na qual a componente da
Informagdo e do Conhecimento desempenha um papel nuclear em todos os tipos de
atividade humana em consequéncia do desenvolvimento da tecnologia digital, e da
Internet em particular, induzindo novas formas de organizacdo da economia e da
sociedade, criando um modelo de desenvolvimento social e econémico em que a
aquisicdo, o armazenamento, processamento, valorizagdo, transmisséo, distribuicdo
e disseminagdo de Informacdo conducente a criagdo de Conhecimento e a satisfacdo
das necessidades dos cidaddos e das organizagdes, através das novas tecnologias da
Informacg&o e comunicacdo, desempenham um papel central na atividade econdmica,
na criagdo de riqueza, na defini¢do da qualidade de vida dos cidaddos e das suas
préticas culturais” (Pinto & Silva, 2005, 2).

De referir, por fim, que as propostas apresentadas nesta segunda parte do trabalho - criacdo de um
portal corporativo e gestdo do arquivo corrente - visam a partilha de Conhecimento e a captagéo e
distribuicdo de boas préticas internas, a criacdo de uma inteligéncia coletiva. Pretende-se a otimizacao
dos recursos disponiveis e dos sistemas de trabalho, a melhoria dos procedimentos administrativos, a
sensibilizacdo dos colaboradores para a Gestdo do Conhecimento, para a colaboracdo, para a
fomentacdo de um ambiente criativo, inovador, de confianga e que incentive a aprendizagem.
Iniciativas que deverdo, evidentemente, estar alinhadas com os objetivos e estratégias da organizacao.

O objetivo, em ultima andlise, é que a pratica destas propostas va ao encontro das premissas da
modernizacdo administrativa, contribua para niveis de produtividade elevados, para a reducéo do custo
dos procedimentos e para a melhoria no atendimento ao publico.
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Conclusao

A designada “Sociedade do Conhecimento”, onde o Conhecimento e a Informacdo ocupam um lugar
cimeiro, colocou as organizagfes novos desafios e a necessidade de mudanca e inovagdo continuas.
Cada vez mais, a economia baseia-se na Informacdo e no Conhecimento, concentrando o valor da
organizagdo no capital humano ou capital intelectual e nas aptiddes dos colaboradores e
caracterizando-se por marcantes inovacdes, pelo rapido desenvolvimento de novas tecnologias e pelo
boom da Internet. E neste contexto que surge a Gestdo do Conhecimento, uma area que aborda o
processo de criacdo, armazenamento, disseminacéo e utilizacdo do Conhecimento nas organizacdes.

A reviséo da literatura permitiu confirmar a transversalidade da Gestdo do Conhecimento e a crescente
producdo cientifica, nos Gltimos vinte anos. E igualmente notoria, ainda que escassa,
fundamentalmente em Portugal, a preocupacdo das organizagdes com o desenvolvimento de projetos
nesta area, reconhecendo-se a importancia do Conhecimento e da sua gestdo para a inovacdo e
competitividade organizacionais.

A Administracdo Publica, no &mbito da modernizacdo administrativa em pratica nos ultimos anos, ndo
ficou indiferente a Gestdo do Conhecimento e, progressivamente, tem desenvolvido projetos e
adquirido ferramentas que permitem a gestdo da Informacao, a criacdo, o desenvolvimento e a partilha
de Conhecimento, promovem a comunicacado e a colaboragéo, e vdo ao encontro das necessidades dos
cidaddos.

Verifica-se, neste setor, que Portugal estd, ainda, a dar os primeiros passos, 0s quais consideramos
importantes e relevantes, no que respeita a investigacdo e a aplicacdo de ferramentas de Tecnologias
da Informacdo e Comunicagdo de suporte a Gestdo do Conhecimento nos organismos publicos.
Exemplo disso é a, relativamente recente, distingdo de Portugal na 8.2 edigdo do United Nations Public
Service Awards, que premiou as boas praticas na administracdo publica, com o primeiro prémio na
categoria “Fomentar a Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica” com a “Rede Comum do
Conhecimento” (RCC), um dos projetos de redes de colaboragdo da “Agéncia para a Modernizacgao
Administrativa” (AMA), a par da “Rede Interministerial para as TIC”, do “Regime de Exercicio da
Atividade Industrial” e do “Simplex Autarquico”.

E, pois, no ambito da modernizacdo administrativa e da Gestdo do Conhecimento que encetamos esta
missdo, a qual pretendeu apresentar uma revisao bibliografica, tanto quanto possivel, exaustiva,
abrangente e atualizada, relacionada com a Gestdo do Conhecimento, em geral, e com a Gestdo do
Conhecimento em organismos publicos, em particular, e realizar um estudo de caso que permitisse
transpor a aplicabilidade das premissas desta disciplina para uma institui¢do publica.

Desta forma, registamos os principais contributos dos autores que consideramos relevantes para a
abordagem & Gestdo do Conhecimento, e identificamos as ferramentas coadjuvantes da criagdo do
Conhecimento. Quisemos também apontar as iniciativas mais relevantes a nivel da Gestdo do
Conhecimento em organismos publicos, enquadradas pela analise, sumaria, das reformas a que esteve
sujeita a administracdo publica, nas Gltimas quatro décadas.

Por altimo, transpusemos para a realidade de uma organizacdo em concreto a teoria explanada na
primeira parte da dissertacdo. Assim, contextualizamos a Camara Municipal de Viseu (misséo,
objetivos, estrutura orgénico-funcional), identificAmos as Tecnologias da Informacdo e da
Comunicacdo utilizadas, e finalizamos com a apresentacdo de alguns contributos que visam a
promocdo da colaboracdo organizacional, da criacdo do Conhecimento e o seu aproveitamento para a
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inovacdo e modernizacdo institucionais, que respondam as necessidades da administracdo, dos
colaboradores e dos stakeholders.

Desta forma, consideramos que 0s objetivos a que nos propusemos no inicio deste trabalho foram
concretizados, apresentando-se como principais contributos deste trabalho:

Revisdo de literatura, tanto quanto possivel, abrangente e atualizada sobre Gestdo do
Conhecimento;

Identificacdo dos instrumentos e sistemas de suporte a Gestdo do Conhecimento;
Identificacéo de iniciativas de Gestdo do Conhecimento em organismos publicos;

Caracterizagdo da Camara Municipal de Viseu (missdo, objetivos, estrutura organico-
funcional) e elaboragéo de um organigrama mais completo que o existente;

Diagnostico do estado atual da utilizacdo e praticas relacionadas com as Tecnologias da
Informacg&o e do Conhecimento na Camara Municipal de Viseu;

Comprovacdo da diferenca entre gerir documentos, gerir Informacgdo e gerir Conhecimento
numa organizagdo publica;

A formulacdo de duas propostas de trabalho (portal corporativo e gestdo do arquivo corrente,
incluindo a elaboracdo de um plano de classificagdo parcial, ao nivel da macroestrutura, que
prevé as classes e a especificagdo das subclasses e das séries documentais da classe
“Licenciamentos”), esperando que véo ao encontro das premissas da Gestdo do Conhecimento
e do processo de conversdo do Conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1995), e que sirvam de
ponto de partida/modelo para a implementacdo da Gestdo do Conhecimento na Camara
Municipal de Viseu.

De referir que, este estudo, permitiu também retirar as seguintes ilagGes:

1.

3.

E fundamental distinguir Dados, Informagio e Conhecimento, e Gestdo de Documentos,
Gestdo da Informacdo e Gestdo do Conhecimento considerando que é da confusdo entre estes
conceitos que resulta o insucesso de algumas iniciativas de Gestdo do Conhecimento. De
referir que, apesar das diferencas, existe um vinculo, hierarquico e de dependéncia, ente Dado
(registo estruturado, a base da informacdo), Informacdo (contextualizagdo, interpretacdo e
analise de dados) e Conhecimento (informacdo imbuida de interpretacdo, reflexdo e sintese).
A mesma ligagdo existe entre os trés patamares da gestdo. A Gestdo do Conhecimento
depende da Gestdo da Informacdo praticada e, por sua vez, esta s6 é possivel com a adequada
Gestdo de Documentos (interna, externa e publica). Desta forma, a Gestdo de Documentos
estd no centro da Gestdo da Informacdo, materializada em bases de dados e aplicagOes
informaticas, e a Gestdo do Conhecimento apenas serd possivel com a apropriacdo da Gestdo
da Informacéo;

Sdo trés os elementos chave da Gestdo do Conhecimento: os individuos (pelo que deve ser
fomentada a partilha e 0 uso do Conhecimento), os processos (Uteis na identificagdo, criagdo,
captacao, partilha e utilizacdo do Conhecimento) e a tecnologia (fundamental para guardar e
tornar acessivel o Conhecimento, e para promover o trabalho remoto);

Apesar de poder ndo haver consciéncia desse facto, transformar o volume de Informagao
produzido em Conhecimento é um dos desafios que se impde as organizacoes;
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4. Para que a implementacdo da Gestdo do Conhecimento tenha éxito é necessario que as quatro
formas de conversiéo do mesmo sejam concretizadas (socializagdo, externalizagéo,
combinacdo e internalizacao);

5. O novo paradigma da Administracdo Publica vem proporcionar a implementagdo de projetos
de Gestdo do Conhecimento em organismos publicos;

6. As iniciativas de modernizacdo administrativa sdo fundamentais para a comunicagéo entre os
diferentes atores, permitindo a melhoria continua da qualidade dos servi¢os publicos e a
agilidade do governo.

7. Os projetos de modernizacdo administrativa, o desenvolvimento tecnoldgico e a necessidade
de corresponder as necessidades dos cidadaos, obrigaram os organismos publicos a incluir nas
suas estruturas Tecnologias de Informacgdo e Comunicacdo, muitas vezes sem um diagnéstico
e avaliacdo prévios;

8. As ferramentas e 0s sistemas de apoio a Gestdo do Conhecimento sdo importantes para o bom
desempenho das organizagfes. No entanto, consideramos que a sua utilizagdo apenas sera
proficua se acompanharem a sua implementacdo estudos prévios, apoio técnico e avaliagdo
continua, e se se adequarem aos objetivos delineados. Julgamos, igualmente, que esses
sistemas deverdo ser utilizados de forma integrada e colaborativa para que correspondam as
premissas e objetivos da Gestdo do Conhecimento;

9. A Céamara Municipal de Viseu tem ao seu dispor Tecnologias de Informacdo e Comunicacao,
mas € necessario, na nossa opinido, integra-las e dotd-las de ferramentas que permitam,
apoiem e promovam a Gestdo do Conhecimento, envolvendo tanto os colaboradores como a
administracdo da organizag&o;

10. A implementacdo do Sistema de Gestdo Documental na organizacdo analisada ndo teve em
consideragdo, na nossa opinido, estudos prévios nem o acompanhamento técnico necessario,
pelo que se detetam algumas lacunas de normalizacdo de procedimentos e de métodos
arquivisticos, e praticas arbitrarias e subjetivas (nomeadamente nas acGes de indexacdo,
criacdo de entidades e tramitagdo de documentos), razdo pela qual apresentamos uma proposta
de trabalho no &mbito desta dissertacao;

11. O Arquivo, além de desempenhar um papel importante como repositério do Conhecimento
explicito, podera contribuir para a implementacdo da Gestdo do Conhecimento nas
instituicGes. O Arquivo, em qualquer organizacéo, desempenha um papel fulcral no acesso ao
Conhecimento, na reutilizagdo do Conhecimento, na interagdo dos colaboradores e na tomada
de decisdo, premissas que sdo enfaticamente defendidas pela Gestdo do Conhecimento. Além
disso, as tarefas intrinsecas a um servico de arquivo, como a descricdo, a avaliacdo, a
conservacdo e a classificagdo arquivistica, contribuem para o processo de organizagdo do
Conhecimento e para a gestdo da Informacao, gerando produtos utilizaveis pela organizacao;

12. Néo existe tradicdo colaborativa em Portugal, verificando-se, também, na organizacdo em
estudo, pouca colaboracdo e partilha de informagdes entre os funcionarios, ndao sendo
explorado o trabalho, virtual, em grupo.

Em relacdo ao trabalho futuro, parece-nos fundamental, além da concretizagdo das propostas acima
referidas, a implementacdo de técnicas de avaliacdo que permitam a identificacdo de lacunas e a
redefinicdo de estratégias. Propomos a aplicagdo da matriz formulada por Mentzas, Apostolou,
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Abecker, & Young (2003, 141) para avaliar a implementacdo e a presenca da Gestdo do
Conhecimento na organizagao e nas atividades dos colaboradores.

Consideramos igualmente importante a concecao e a implementacéo do sistema de arquivo da Camara
Municipal de Viseu aprofundando as oito etapas referidas pela NP 4438-2:2005 (algumas ja analisadas
no ambito desta dissertacdo): investigacao preliminar e a analise funcional; identificacdo dos requisitos
de documentos de arquivo; avaliacdo os sistemas existentes; identificacdo das estratégias para
cumprimento dos documentos de arquivo; desenhar, implementar e controlar o sistema de arquivo.

No que respeita as futuras linhas de investigacdo, considera-se que o facto da investigacdo sobre a
Gestdo do Conhecimento nos organismos publicos em Portugal ser ainda escassa devera ser, por si s,
um incentivo a realizacdo de estudos e o desenvolvimento de ferramentas na area da Gestdo do
Conhecimento neste ambito.

Assim, sugere-se 0 levantamento e a andlise das ferramentas de Tecnologias da Informacdo e
Comunicacdo de suporte a Gestdo do Conhecimento nas Autarquias Locais portuguesas, podendo dai
resultar propostas interessantes e inovadoras para projetos conjuntos.
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Quadro 8 — Organigrama da Camara Municipal de Viseu (elaboracao prépria)

Apoio ao Executivo
(GAP, GAV)

Apoio as Freguesias

Camara
Presidente
Vereadores SMAS
Auditoria e

Procedimento Etico

Setor Apoio
Assembleia M.
Departamento de Departamento de Departamento de ] o
part - p S P Unidade Estratégica
Recursos Humanos Setor de Obras Municipais e Planeamento e Virtual
Financei. Materiais Arquivo Ambiente Gestdo Urbanistica
Servigo Técnico Tstor Servico Técnico Servigo Técnico
—— Apoio DRHFM ~Inotariado Atas Apoio DOMA Apoio DPGU
Divisdo Recursos I I I Divisdo Divisdo Divisdo P[romo a0 D\VISLD de I
Divisdo Recursos . K Divisdo Estudos e Divisdo Ambiente e | [Divisdo Execugdo de h ¢ . Equipas
Financeiros e . Planeamento e Infraestrutura e Desenvolvimento e Consultoria e T
Humanos . Projetos Transportes Obras o L . Multidisciplinares
Materiais Cadastro Fiscalizagdo Comunicagdo Contencioso
S— —J — | — — —
Servico de Aprovisi., Setor ) Sefor de Planeam. | | [Sefor de Fiscalizagao) Setor Consultoria Modernizagao e
_ ) Setor Ambiente e Setor Obras - o Py .
Servico de Contratacdo e Procedimentos e Salubridade Adiudicadas Urbanistico e Obras Urbanizagdo, Setor Cultura Juridica e Reengenharia de
Administracdo de Patriménio Contratagdo ! Cadastro Edificacio Contencioso Processos
Recursos Humanos
Servico de Gestao Setor Parque - = Setor de :
. . . Setor Acompanham. . ! Setor Administragdo . - Setor Desporto e Setor Contra- Desenvolvimento e
de Recursos Servigos Financeiros P Jardins e ¢ Setor Edificacdes Loteamentos, Obras P

Humanos

H Projetos e Vistorias

Arborizacdo

Direta

Urbanizacdo

— Juventude

ordenagdes

H  Promogdo Social

Setor Estudos e

H Cartografia

Setor Viaturas e
H Oficinas

Setor de Gestdo de
Infraestruturas

Setor Projetos Apoio

- Freguesias

Setor Cemitérios

Setor de Transito e
Transportes
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Setor Turismo

Setor Informagdo
Institucional

Seguranca e Ordem

. Publica

Setor Comunicagdes
_ e Relagbes Plblicas

Setor Defesa
Consumidor
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Ramo de psicelogia clinica:

Fegides de Lishoa e Vale do Tejo. Alentejo e Algarve e Fegides
Autdnomss;

Presidents — Dt Baml Antonio Soares de Malo , AS5ES50T, do mapa da
pessoal do Instinme da Drogz e da 'Iuncnd.epmdmcm, LE

Togais efecdvos:

1.2 Dr® Maria Ercilia Proenga Almeids Duarte, assistents principal,
do mapa de pessoal de Centro Hospitalar Pﬂ.qma!ncn de Lishoa.

2.7 Dr* Melia Maria Gongalves Febelo da Silva, assessora superior, do
mapa de pessoal do Centro Hospimlar de Lishoa Cenmal E. P E.

Togais suplentes:

1.7 Dr* Isabel Maria Ribeiro Trindade, assistents principal, do mapa
de pessoal do Agmpamento de Centros de Sands Grande Lizhoa VI

2. Dr. Padro Marques Catita, assessor, do mapa de pesseal do Instimamo
da Droga e ds Toxicodependénciz, I B

Fegides Norte e Centro:

Presidente — Dr* Maria Tulia Ferreira Valério Mesquita, asses-
sora, do mapa de pesseal do Centro Hospitalar de Vila Mova de Gaial
Espinho, E. P E.

ogais efectvos:

1.° Dr* Dulce Maria Soares Magalhdes Soeiro, assessora, do mapa
de pessoal do Centro Hospitalar Psiquidtrico de Lishoa.

2.2 Dr. Luis Antonie Langa Varela Pimentel, assessor, do mapa de
pesseal do Azupamente de Centros de Sande Grands Pore VI — Porto
Ocidental

PARTE H
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Vogais suplentes:

1.°Dr. Bui Pedro Tinoce, assistente principal de mapa de pesseal
do Agmipamento de Centros de Sande Grande Porte VI— Porto Oci-
dental.

2.° Dr.* Maria Inés Abrafo Femeira de Oliveira Castoo, assessors, do
mapa de pessoal do Institute da Drogs e da Toxicodependéncia, LB

Ramo de veterindria:

Presidente — Dr* Fosa Marnia Femreira Pinheiro, assistents principal,
do mapa de pessoal do Cenmo Hospitalar de Lishoa Cenmal E P E.

Vogais efectivos:

1.°Dr* Maria da Graga Osorio Amaral Gouveia Couceiro Costa,
A55es20Ta superior, do mapa de pessoal des Hospitals da Universidads
de Coimbra, E. P.E.

2.5 Dr* Madalena Pires Carzamba, assessora superior, do mapa de
pessoal da Unidade Local de Satde do Baixo Alentejo, E.P.E.

Vogais suplentes:

1.° Dr* Terssa Alexandra Oliveira Fodngues, assistents principal,
do mapa de pessoal do Agrupamento de Centros de Sande Grands
Porto VI — Gaia.

2°Dr. Oscar José Carvalhe Aradjo Peiwoto Cerqueirs, assistente
principal, do mapa de pessoal do Agmpamento de Centros de Sande
do Douro T — Mardo.

6 de Janeiro de 2011, — A Ministra da Sande, Ana Maria Teodore
Jarge.
204182624

MUNICIPIO DE VISEU

Aviso n." B46-AR2011

Manutengic de comissoes de servige

Henminio Loureire de Magalhies, Versador da Cimara Municipal da
Viseu, no uso da competéncia delegada:

Em cumprimente do disposto na alinea ¢) don® 1 do artigo 37.° da
Lain® 12-A72008, de 27 de Feverairo, torna piblico que, por despacho
do Ex.™ Senhor Presidente da Camara, datzdo de 30 de Dezembro, no
uso das competdacias conferidas pela alines &) do n.° 2 do amige 687
da Lei n® 16999, de 18 de Setembro, alterada e republicada pela Lei
.* 5-A2002, de 11 de Tansiro, e artigo 8.° do Decreto-Lei n® 305/2009,
de 23 de Oumbro, & nos termes do que dispde a slinea &) don® 1 do
artigo 25° da Lei n® 2/2004, de 15 de Janeiro, com as alteragdes in-
moduridas pelas Leis 0™ 51/2005, de 30 de Agosto, §4-4.2008, de 31
de Dezembro e 3-B/2010, de 18 de Abril, adaptads 4 Administragio
Local pelo Decreto-Lei n.* 93/2004, de 20 de Abril, com as alteragoes
constantes do Decreto-Lei o ® 1042006, de 7 de Tunho, & na sequéncia
da reorganizagio extingio da respectiva unidads orginica que lideram,
operads em conformidade com o Decreto-Lei n.® 3052000, de 23 de
Oubro, aprovada pela Assembleia Municipal de Visen na Sessio Or-
dindria realizada a 20 de Dezembro corrente, 530 manridas as comissies
de servigo dos timlares de cargos dirizentes a seguir ennnciados, nos
carges do mesmo nivel que se lhe sucedem, com efeitos 3 dsts de entrada
vigor da nova estaiura, desigmadamente:

Adelino Fenando Almeida Costa, no carge de Director do Departa-
mento de Racursos Humanos, Financeiros e Materiais;

José dos Santos Simdes, no cargo de Director do Departamento da
Obras Mumicipais:

José Alberto Pais dos Santos e Sousa, no cargo de Director do De-
partamento de Planeamento e Gestio Urbanistica;

Paula Cristina dos Santes Aires Faro de Morais Gomes, no cargo de
Chefe da Divisdo de Estudos = Projectos;

Josa Rodrignes Gongalves, no cargo de Chefe da Divisde de Ambienta
& Salubridade;
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Henrique Custédio Oliveira Domingos, 1o cargo de Chefa da Divisio
de Execugio de Obras;

Tosé Mario Janeize Figueiredo, no cargo de Chefe da Divisdo da
Planeamento e Cadastro; .

Jose Carlos d’Almeida. no cargo de Chefe da Diviséo de Infra-
-Estruturas & Fiscalizagio;

Diora Mana Mariane Gongalves, no cargoe de Chefe da Divisio de
Promocio, Desemvalvimento & Comunicagso;

Alexandra Panla Rodrizmes da Fonsecs e Silva, no carge de Chefe
da Divisdo da Consultoria e Contenciose.

30 de Degembro de 2010. — O Vereador, Herminio Lowreire de
Magalhdes, Dr.
304168179

Despacho n.® 474-B2011

Ium-sepuhll.l:u que 3 Assembleia Municipal de Visew, na sus Sessio

realizada a 29 de Dezambro de 2010, deliberon, ae abrizo da

alinea ») do artige 53 °da Lein ® 160/00, de 18 de Setembro, conjozado
com o artige 6.° do Decreto-Lain ® 105.-‘20-69: de 23 de Ourubro:

Aprovar o modelo de estramra mista como modelo de estutora or-
ginica, nos termos do disposte na alinea @) do artigo 6.° do Regime
da Organizagio dos Serviges das Autarguiss Locais, aprovade pelo
Decreto-Lei n® 3052000, de 23 de Oumbro, doravante designado por
FOS5 AL, sendo a componente hierdrquica, conforme o artigo 9.,
n® 1, alineas a) e &) & a componente marricial, conforma n ® 2 do ar-
tizo 9%, 10.% e 127, todes do mesmo normatve legal.

Aprovar a estamuza ouclear, com a definigio de trés unidades orga-
nicas n.u.c]eales neos temmes do disposto na almes &) de artige §.° do
P05 AL

Deﬁ.u.l:un.umemmm de © umidades flexdvels, conforms disposto
na alimea ¢) do artigo 6.°do ROS AL;

Definir o mimero maximo total de 30 subunidades organicas, nos
termos do estatuido na alinea Jydo amige 6° do RO.S. AL;

Definir o mimers maiximo de 4 equipas mulidisciplinares, bem como
a definigio do estamro r&mm&mmno das chefias das equipas mmlodis-
ciplinares por equiparagdo ao de chefe de divisio municipal, conforma
o previste na slines @) do artige §.°do BLO.S AL;
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Diefinir o pumero maxime de § equipas de projecte, neos termes do
dispesto na alinea f) do arigo 6" do R.O.S. AL,

Dieliberon ainda aprovar o Fegnlamente Orzanico dos Servigos da
Camara Municipal de Visen, que s2 publica, e respectivos anexos:

Anexo I — Organigrama;
Anexo II — Compromisso Erico.

O presente modelo de esouiura orgenizacional enoa em Vigor a
01-01-2011, nos termes do estatuido no n.° 6 do artigo 10.° e artige 19.°
do Decreto-Lei n.° 3052008, fcando revogada 2 esiuira e organizagio
des servigos mumicipais, aprovada na Sessdo da Assemblaia Municipal
de 30 de Junbo de 2003 e publicada noe Didrio da Repiblica 2.* série
n.® 106 — apéndice n." 12€, de 2§ de Agosto de 2003,

Visen, 30 de Dezembro de 2010. — O Presidente da Camara Muni-
cipal, Fermando de Carvalho Ruas, Dr.

Regulamento Organice dos Servigos da Camara Municipal
de Viseu

Enguadramento justificativo

1 — Tem side preocupa ¢d0 sistematica do Municipio de Viseu
promover, dinamizar, azi . ENIqUeCeT & dlgm.ﬁl:ara proximidade
com 0s municipes, um'i-lns na manifestagio das suas legitimas as-
piragdes e interesses, na expressio das suas preocupagies e anseios,
no scolhimento dos seus pedidos, das suas sugestdes e dos seus
indispensavais contributos para 2 melhoria e aperfeigoamento conti-
nuo das vias que garantam um desenvelvimento social e econdmico
cada vez mais sustentado & abrangente, cada vez mais equitative e
amactive, cada vez mais competitivo e integrador, cada vez mais
sinérgico & sistémice.

2 — O poder local € mais fecunde e mais conseguente sa exercide
junto das commmidades, das fapulias e das pessoas concretas, das
empresas, dos empresarios e dos trabalhadores, das escolas, dos pro-
fessores e dos estudantes, do associativisme — em sintess, unto do
Municipe — porque todos os cidadios tém uma palavra fundamental
3 dizer & que deve servir de referencial permanente nas tomadas da
decisdo, na concepgio e ajnstamento dos programas & na orientagio
dos vectoras da suporte 3 estratégia definida pelos 6rzfos antirquicos
eleites.

3 — Ao bindmio 'm.umnpu:- — m.nm:lpes * juntou-se 0os tempos
mais recentes o fctor incontornavel da crise econdmica e financeira
internacionzl & nacional que, alem de condicionar a vida dos cida-
d&os pela via do agravamento fiscal e dos cortes nos respectives
rendimentos @ subsidios e abonos sociais, atinge, como outros, o
Municipio de Viseu com redugdes de todo inesperadas dos findos
devidos pelo Estado.

4 — Servir os inteTesses e satisfazer as necessidades dos municipes &
um exercicio cada vez mais dificil e delicado porque aguelas tendem 3
sumentar e a agndizar-se nnma relagio mversamente proporcional aos
meios financeiros disponiveis. )

5 — Este quadro condicionador determinou que, ja na fase prepa-
ratoria de presents regulamento, tivessem sido operades ajustamentos
estruturais suplementares 30 plano inicislmente tracado em conformidada
com @ Decreto-Lei n.° 3052009, da 23 de Cumbro, no esirite rigor na
gestio e controlo dos dinheiros publices & no estrite empenhamento na
defesa dos interesses do Municips em sade da missio de servigo piblico
lezalmente confizda 3 Camara Municipal da Viseu.

Aszim,

& aprovado o Regulamento de Organizacio dos Servigos do Mumi-
cipio de Viseu que conrém 2 anexos que dels fazem parts integrante,
a saber:

CAPITULOI

Modelo de Estrutura Organica
dos Servicos Municipais

Amiga 1.7
Estrutura organizacional mista

1 — Ao sbrigo do artige 12.* do Decreto-Lei n® 3052009 e, por deli-
berago da Cimara Municipal de Viseu na sa reuniio de 9 de Dezembro
2010, sob proposta do Presidents da Cimara, 2 Assembleia Municipal
aprovon na sua Sessio Ordingria realizada em 29 de Dezembro de 2010
anova estrumira dos servigos do municipio, de acordo com o modelo de
estmnra mista, sendo a componente hisrarquica conforme o artigo 9.°,
n.* 1, alineas a) & &), & a componente maticial conforme 0* 2 do ar-
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tize 9% o amigo 10.° e ardge 12.°, tedos do Decreto-Lei n.* 3052008,
de "3 de Cumbro.

— A resstraiuragio dos servigos lmm.l.npms semaconcretizadaem 3
fxses de implements¢3o0 organizacional, ticnica e operacionsl, de acordo
Com 3 seguinte metodologia:

2. 1.* fase — de imediato (estrito cumprimento da legislacia)

i.Proposta a aprovar pela Camara e Assambleia Municipal ds Macro-
esmmhira e respectivo regulamenta;

ii. Proposta do 1.° maximo de Subunidades organicas flexiveis da
mivel 1 & 2 a aprovar pels Cimara Municipal 2 pela Assembleia Mu-
nicipal;

iii Publicagio no Didrio da Republica;

b.2.* fase: propesta a aprovar pela Camara da Estatara Intermedia
2 Tespectivas Dommas;

¢.3.* fase: proposta a aprovar pela Cimara da Microestrumira e res-
PECTVAS DTS,

3 — Com estz metodologia ficaremos com nm decuments final com-
posto por 3 partes:

3.1 — Primeira parte: Macroestrutura & respective Fegulamento;

3.2 — Segunda parte: Estruturs Intermedis e respectivas nommas;

3.3 — Terceira pare: Microestrunira e respectivas DOMLAs.

Arizo 2°
Estrutura erganizacional — Componente matricial

1 — A componente matricial é integrada por 1 Unidade Organica
Nuclear virtual (nnidade estratégica virtmal) que integra 2 Unidades de
Gestio, com caracter de Divisdo, reportando ditectamente 3 A dminis-
tragio e que futuraments poderio eveoluir para 3 categeria de Unidade
Estratégica ou Unidades Organicas Mucleares, em fungio de razdes
supervenientes de economia, eficiéncia & eficacia;

— A Unidade Orgénica Nuclear virteal (unidsde estratégica virtual)
que integra a components matricial, garante a coordenagio das equipas
multidisciplinares (a constimir 4% wm mAxime de 4) dotadas de wm alto
gran de anfonomia & ouja actividade resulta, neste sub-modelo estmomral,
mealhor, mais ripida, mais eficiente & mais eficaz em favor do Municips
do que resultana s 85 mesmas 8 enconmassem dependentas de uma
hisrarquia condicionsdora da sua zcgio operacional

3 — Assim, uszndo o produte da investizagdo historica presemte
no dominio da teoria das organizaces (desiznadzmente o modelo
de Henry Mintzberg), ficam as equipas mmltidisciplinares associadas
4 coordenacio dos vereadores, em moldes flexiveis e dindmicos a
definir por estes, como forma de ser dada resposta a nacessidade de
agilizagdo de procedimentos mamitacionais e aplicacdo de processos
de trabalho na execucdo de missdes em que prevalecem a urgéncia
e a prioridade e as matérias 4 tatar exigem, além de mobilidade
funcional, altas competéncias técnicas por parte dos recursos huma-
nos envelvides, aliadaz a uma elevada capacidade de profissional
&m grupa.

Artigo 37
Estrutura organizacional — Compaonente hierarquica

A componente hisrdrquica integra 5 niveis operacionais, a saben

1 — Unidades Estrategicas, com namreza de Depamamento — -
dades organicas ouclearss em mumero de 3;

— Unidades de Gestio, com natureza da Divisde — unidades orgs-
nicas flaxiveis am nimero de 7, directamente subordinadas & Unidades
Estratégicas (unidades organicas maclaares);

3 — Equipas de Projecto — até ao nimero maximo de §

4 — Subanidades orginicas flexiveis sob coordenagio técnica (de
signadas por unidades técnicas) e subunidades orzinicas flexivais sob
coordenacio operacional (desiznadas por unidades operecicnais) — ate
30 munero maxvime total de 30

Artizo 4.°
Consolidacio faseada da estrutura erganizacional
dos servicos municipais

A nova estutura erganizacional des servigos municipais — estmunira
mista — consolida-se em 3 patsmares de suporte a que comespondario
3 fases sucessivas de implementagio técnico-operacional a saber

a. Macroestmomra

b. Estrutura Intermedia

. Microestrutura
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Artigo 5.7
Consolidacio estrutural — Macroestratura
A macrosstmurura dos servigos municipais € constiruida

a) Mz componsnte hisrarguica — por 3 Unidades Estratégicas

&) Na componeate matricial — por wma Unidade Estratégica de Con-
trolo Virteal das Equipas Multidisciplinsres e de 2 Unidades de Gestio,
directamente depeadente da Administragio;

Amigo 6.7
Consolidacio estrutural — Estrutura Intermédia
A estruturz imtermedia deos servigoes municipais @ constinuda por ©
Unidades de Gestio, com natureza de Divisgo.

Amigo 7.7
Consolidacio estrutural — Microestrutura

A Microestruturs dos servigos mmmicipais € constituida pelas
Equipa:z Multidisciplinares que infegrsm a componente matricial
e, na componente hierdrquica, pelas Equipas de Projecto e pelas
Subunidades orginicas flexiveis (Unidades Técnicas e Unidades
Operacionais) em nimeare, com balizamentos de missio a definir e a
publicar posterionmente.

CAPITULO I
Consolidacao estrutural — Modelo
global operacional

Artigo 8.°
Estrutura erganizacional dos servigos

1 — Unidadas astratézicas

1.1 — Departamento de Becursos Humanos, Financeiros & Mate-
riais

1.2 — Departamento de Planeamento 2 Gestio Urbanistica

1.3 — Departamento de Obras Municipais e Ambiente

1.4 — Unidade Estratégica Virmal — coordenagio e conolo da
componente estamral mamicial

2 — Unidades de gestio

2.1 — Divisdo de Fecursos Humanos

2.2 — Divisdo de Fecursos Financeiros e Materiais

2.3 — Divisdo de Planeamento e Cadastro

2.4 — Divisdo de Infra-estruturas e Fiscalizagde

2.5 — Diivisdo de Estudes & Projecios

2.6 — Divisdo de Execugio de Obras

2.7 — Diivisdo de Ambiente & Salubridade

2.8 — Divisdo de Consultoria & Contencioso

2.9 — Diivisdo de Promogio, Dessnvolvimento & Comunicagio

3 — Organizacio estrunural das unidades estratégicas e das unidades
de gestio

3.1 — Ao Departamento de Becursas Humanos, Financeiras & Ma-
teriais correspondsm a5 seguintes Unidades de Gestio, com namreza
de Divisio:

3.1.1 — Becursos Humanos

3.1.2 — Beecursos Financeiros e Materiais

3.2 — Ao Departzmento de Planeamento e Grestio Urbamistica corres-
pondem as seguintes Unidades de Gestio, com namreza de Divisho:

3.2.1 — Planesmento & Cadasro

3.2.2 — Infra-estrumras & Fiscalizagio

3.3 — Ao Deparmamento de Obras Municipais & Ambiente comespon-
dem 35 seguintas Unidades de Gestio, com namureza de Divisio:

3.3.1 — Execugdo de Obras

3.3.2 — Ambiente & Salnbridade

3.3.3 — Estudos 2 Projectos

3.4 — A Unidade Estrategica Virmal compete a coordensgio 2 con-
trolo da components estronral matricial, estando-lhe afectas as segnintes
Unidadas de Grestio:

3.4.1 — Unidsdes de Gestdo mtegradas na Unidsde Esmategica Vir-
mal

3.4.1.1 — Divisdo de Consultoria e Contencioso

3.4.1.2 — Divisio de Promogioe, Desenvolvimento e Comunica-
sio

3.4.2 — Estas Unidadas de Gestio poderio, no fture, evoluir para o
estamito de Unidades Estratézicas em ﬁm;an da prevaléncia de razdes
de economia, eficiéncia e eficicia gestionaria;
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CAPITULO II
Ambito, normas de actuacio, desempenho
e objectivos

Artigo 0.°
Ambito do Bezulamento

O prasente regulamento estsbelece o tipo de organizacio e a estranra
dos servigos da Camara Municipal de Viseu bem como as competéncias
que lhes sdo stribuidas.

Arigo 107
Coordenacio geral dos servigos municipais e superintendéncia
1 — Acoordenacio geral dos samvigos municipais bem como a respec-
tiva superintendéncia competem a0 Presidents da Camara Municipal.
2 — O vereadores da Camara Municipal de Visen tém, neste ambito,
o5 poderes que lhes sdo delegados pelo Prasidents.

Armigo 11°
Competéncias dos dirigentes, chefias e coordenadores

1 — Ao pessoal dirizente, de chefia ou coordenagio compete, em
geral, dirigir, chefisr @ coordenar o respectivo seTvipe &, em especial:

a) Usar do maior zelo quanto 20 funcienamento da unidzde on subu-
nidade organics @ sua responsshilidade bem come quanto a actividade
dos funcionarios que lhe estiverem adstritos;

b) Garantir o comprimento das dgl.l'bmgéa da Camara Municipal,
dos despachos do sen Presidents on Vereadores com poderes delegados,
nas aress dos respactivos servigos;

) Prestar informagdes o emitir pareceres sobre assuntos que devam
zer submendos a despacho ou deliberagio mumicipal sobre matena da
competéncia da unidade orginica de que sejam responsaveis;

&) Colaborar ac aivel da sua responsabilidade, na preparagao dos
diferentss instrumentos de planeamesnto, programagio e gestio da ac-
tividade mumicipal;

&) Propor medidss tendentas 3 melhomia do fincionamento dos servigos
ou dos circuites administratives estabelecidos;

J) Garantir 0 cumprimente das normas legais e regulamentares, da
instrugbes supariores, de prazos e outrss sciuagdes que estejam atribuidas
aunidade organica que dinizem ou chefiam;

£) Emitir as instrugdes necessarias a perfeits execucio das tarefas
que he: forem cometdas;

k) Coordenar activa e hanmonicamente as relagdes entre os diversos
IBIVI[DS;

i) Manter uma estreita colaboragdo com os Testantes servigos do
mumicipio com vista a prosseguir um eficaz e eficients desempenho das
actividades pelas quais sejam TEsponsav Bis;

J) Exercer as demais cumpetencms que resultemn da lei, regulamen-
tagao internsa, ou Lhe se]ama.lﬁhmdaspordzspadmaudehbﬂ'am
mumicipal.

— 0 pessoal dirigente, de chefia e coordenagio exerce ainda as
cun;lpeténdas que [he foram delegadas ou subdelegadas pelos eleios
peliicos, nos termos das disposigoes legais Vigor.

Arigo 12°
Diesempenho & Objectives

1 — A zatisfagdo das nacessidades do Municipe constmi, nos termas
constimcionais, legais e regulamentares, a prionidade sbsoluts da Camara
Mm:lir_ipal da Visen.

2 — Aszim_ no desempenho das suas actvidades todos os servigos
mmicipais prosseguem os seguintes objectivos:

a) Bealizagio p]ens, oporis, eficients e eficaz das scgdes e tazefas
definidas pelos orgios municipais 0o sentido do desenvolvimento so-
cial & econdmico do mmnicipio, desiznadamente a5 constantes do PP
(plano pluriannal de investimentos) e do PAME. (plano de actividades
mais relevantes);

B) Obtengdo de indices crescentes de melboris na prestagio de ser-
vigos a0s municipes, respandando de forma eficiente @ eficaz as suas
necessidades e aspiragdes e acolhendo de forma célere e solidiria as
5185 Criticas e sugestdes.

) Agir de acorde com os principios de ums gestio moderna na afec-
tagho racional, equitstiva e positivamente discriminatoria dos recursos
disponrveis, tende em vista marximizar 4o seu aproveitamento;

o) Pmmm‘ered]mrzar 0o tempo, 0o espago & no mado, apartu:]pa-
;a.nm'gamzada des cidaddes, agentes socioeconomicos e dasa.'.mcmgoﬁ
do municipio nos processos de tomada de decisdo; .

) Dignificar com etica e equidade & facilitar e incentivar a valorizagao
profissional e civica dos trabalhadores municipais;
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J) Racionalizacio, optimizacio, desburocratizacio e modemizacio
dos servigos tiemicos e administrativos.

CAPITULO IV
Compromisso de Etica

Artizo 135
Principios ¢ Valores

Mo desempenho das snas competdncias, 05 servigos municipais da
Camara Municipal de Viseu achiam permanentements subordinados a
filosofiz de actuagio 2 aos principios inerentas a0 Compromisso de Etica
que constinn o Anexo I do presente Resulamento.

CAPITULOV

Competéncias dos servicos municipais

SECCAOI
Competéncias das Unidades Estratégicas

Artigo 14.°

Competéncias do Departamento de Recursos
Humanos, Financeiros e Materiais

Ap Departamento de Fecursos Humanos, Finsnceiros @ Materials
compete, em geral:

) Prestar apoio geral de caracter juridice, tecmico & sdminisirativo
205 0Ig30s do municipio @ sens membros;

b]Aasegm: o desempenho das tarefas lizadas as questdes de admi-
nistragio geral, praticando para o efeito todes os actos e realizando todas
as tarefas necessarias 3 sua comecta e eficaz prossecugio;

£ AsSeEUraT 3 Decessaria coeTEncia tecnica entre o5 cicles de tesoura-
ria, os ciclos da receita orgamental, os ciclos de despesa orgamental, os
cicles financeiros e os cicles econdmicos de forma a prever discrepdncias
deficitirias/ superavitisias & promover junto dos érgdos autanquicos os
respactives financiamentos/aproveitamentos gestionarios;

o) Assegurar o funcionamento ngorese das tarefas de controlo orga-
mental, contabilidade pal:nmnmal & contabilidade de custos, minimi-
zando o5 tempos de cucula;m e de;pal:]w dos documentos que forem
objecto de mm‘:mem;sn consabilistica;

) Assegm'sra produgio rigorosa, pommsl e assermadosmapas
contsbilisticos mensais, desisnadamente o5 de execucio e conrolo
orcamental. de end:udammm e de contramagdo administrativa;

[ Estudar, propor e dar execugdo as politicas municipais nas areas
da gestio de aprovisionamentos e na gastio do patrimeénio imobilizado
mmnicipal;

£) Estadar, propor e dar execngio as politicas municipais de recursos
bumanos desiznadsments, quanto & g\estio do mapa de pessoal, de car-
reimas, A selecgio @ recrutamento, 3 acgio social, 3 sande Di:upa.cmcual
a al‘al.lagao do desempenho, ao sistema de motivagio e disciplina e as
previsdes financeiras relativas a EnCarzos do pessoal. no quadro de um
sistema global integrado de gestdo de recursos humanos;

F) Assegurar e coordenar 2 vigilancia e controlo dos equipamentos
e edificios mumicipais;

r)%sseglmasupen de acmalizagio do SIG — Sistema de
Informagae Geografico Municipal nas areas que lhe respeitam;

Artigo 15.°
Competéncias do Departamento de Planeamento
e Gestao Urbanistica

Ao Departamento de Planeamento e Gestio Urbaniztica compete
em garal:

a) Proceder  elsboragio de instnunentos de planeamento de admi-
nistragio whbanistica que se considerem necessarios ao ordenamento
harménico e harmonioso do territario;

B) Proceder i elaboragio de regulamentos e da critérios que orientem
e disciplinem a imiciativa privada, pablica e cooparativa 03 construgio
& ocupagio do solo;

) Procedar a hlxtus &5 operagtes, procedimentos epml:asos ineTentes
20 cadastramento patrimonial & respecu\'a a.cnm.hza.g

) Assegurar &s opets;c-es de acmalizagio do SIG—surEma de
informagio geug:raﬁl:a nas areas que [ Ihe respertam;

&) Propor a aquisigio e expropriacio de terrenos palo mumicipio;
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J) Promover as medidas necessarias tendantes 4 evitar o aparecimento
de areas da g&nese ﬂeg:]

£) Proceder a definigio dos condicionamentos dos alvaris de lote-
Amento.

) Apreciar e informar os projectos respeiiantes a visbilidsdes e
licenciamento de obras pariculares, tendo em conta, nomeadamente,
o sau enguadramento nos planes de estudo whanisticos existentes, na
conformidade com as leis e regulamentos em vigor, Zonas de pmtec-;ao
legalments fixsdas e niveis técnicos @ estéticos, prestar informagdo final
para decisdo, com indicagio das condigbes gerais e especiais;

i) Apreciar e informar o5 esmdes de lowamentos whanos e pedidos
de viabilidade, sus conformidade com os planos e estudos wrbanisticos
existentes @ com as leis e regmlamentos em vigor;

J) Acmalizar ou aceitsr os valores dos orgamentos & consequents
fixagie deo valer ds caugdo para garantia da exacugie de (nfra-estmanmras,
fixagio de prazos de inicio e conclusfio das obras de infra-esmururas,
prestar informag do final para dacis3o, com vista 3 ConCessH0 OUDEEATAD
da licenca de loteamenta;

EyOrientara mlplanm\;ﬂn de consmugdes particulares e fixar o alinha-
menio 2 cotas de nivel de al:o\rducumcsplxms aprovados ou, na falta
destes, de acordo com critérios superiormente detenminados;

) Assegurar a realizagio @ actualizagSo do cadsstro;

m) Promover a obtengio de pareceres a que 0% processos terdo da
ser submetidos quando for necessdrio ou imposta a sua apreciagio por
entidades estranhas A cimara;

n) Informar os pedides de promwogagio de obras particulares e de
execugie da loteamentos wrbanes;

o) Azzagurar o desempenho das ﬁm;oes técnicas & administrativas
referentss a0 desenvolvimento das competéncias definidas, praticando
para o efeito todes 03 actos e realizande todas as tarefss necessariss a
A Comects & eﬁcaz.nmssecu;an

jal exposighes mbcreuhmpamrulms e loteamentos urbanos,
bem comeo sobre reavaliagio de processos cuja licenga ou deliberagio
haja caducado;

a Emissdio de pareceres relacionados com a certidio de factos, pa-
TECETES & OUT0s;

b. Promowes 35 medidas necessarias tendentes 3 recuperagio de baimos
clandestinos, & elsboragdo dos alvaras, a resposta aos pedidos de viabi-
lidade de condicionamentos e ao licenciamento das construgdes;

¢ Diar parecer técnico sobre pedidos de licenciamento, autorizagio e
demais necessarios 4 nstrugdo dos procedimentos que pela sua namraza
deve assegurar ou sejam essenciais 3 instugdo de outros procedimen-

tos;
d. Verificar as condigdes de habimbilidsde em conformidade com o
projecio aprovado.
Arigo 16.°
Competéncias do Departamento de Obras Municipais e Ambiente

Ap Departamento de Obras Municipais e Ambiente compete, em
geral:

) A exacugio de obras novas e de msnutengio da responsabilidade
da cimara municipal, nomeadamente:

&) Elaboragdo de projectos de execusio de obras e projectos simplas
de especialidades;

) Assegurar a construgio implantacio e manutengio de todo o dpo
de infa-esmunmas, ipamentss, instalagdes @ sistemas técnicos da
responsabilidade da Camara Municipal da Visen;

) Conceber, implementar & manter um programa visando 3 mann-
tengdo de um estzde de comssrvagio ad o dos equipamentos &
infra-esoumras municipais & 3 implementacao efcisnte e atempada das
madidas correctivas que se mostTem necessarias;

&) Realizar a demolicio de edificios ins'lnlav;f)e's & consmigdes;

1) Proceder 3 movimentagHo e remog3o de tarras, arranjos da espagos
exteriores @ respectivas acgoes de manutencio;

£) Promever a exacugio e manutencio dos espagos verdes mmmi-
cipais.

mh) Desenvolver actividades técmicas especificas @ monitorizar os
respectives resultados nas sepuintes areas de intervenciio em defesa do
Ambiente e da Salubridade:

i. Recolha de Fesiduos Solides Urbanos

i. Limpeza urbana

ifi. Defesa da Floresta (contra cataclismos e pela preservagdo da
diversidade da fauna e da flora);

. Manutengio e controlo da acessibilidade e da ssguranga de Par-
ques e Jardins;

i) Proceder & actualizagio do SIG-Sistema da Informacio Geografico
Mumnicipal;

J) Azsegurar o desempenho das fangdes técnicas e administrativas
referentes a0 desenvolvimento das competéncias definidas, praticando
para o efeito todos o5 actos e realizando todas as tarefas necessarias A
sua comecta e eficaz prossecugdo;
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ANEXO D

Compromisso ético

Fiel a0 sen dever instimcional de Dpﬁ.m:zm'a geslm dos TS TeCuTs0s
no sentido de mais e melhor servir o Municipe, jd em 2002 a Cimars
Municipal de Visen tinha sprovado o ‘Cempu'mmssnEn.cu queemd&n—
cia, ﬁemdusosmnnpms gerais de actuagio da Administragie Piblica,
aqweles cuja Jm.pnrmcta mais se faz sendr no quotdiane relacional
com o= cidadios.

Podendo parecer redundante face ds leis em vigor, o Compromisso
Etico da Cimara Mun:lcq)a.'l de Visen sigmifica, de facto. nma sistema-
tizagio, logo, um codigo de principios e valores ﬂJs_persus por diversos
diplomas por forma a tornd-lo mais prasente na percepgio dos respon-
saveis a dos fanciondrios municipais e, sobretuds, na percepgio de
direitos e garantias por parte do Municipe. |

Estando, inicialmente, baseado na Carta Etica da Administragio Pi-
blica, o Compromisso Efco que oTa e anexa ag novo Begulamento
doz Serviges Municipais decorrente do Decreto-Lei n.® 3052000, de
23 de Ouribre, vem enriquacido com principios decormentes de nor-
mativos tais como squels mesmo diploma (arige 3.%), a Mova Led das
Finzngas Locais, o CPA (cddigo do procedimento administrative), 2
Lzi de Enquadramente Orgamental @ o novo Regime Geral das Taxas
das Autarguias.

Para o afeito, dentro de um referencial ético e de responsabilidads
social, fomentam-se condigdes no sentido de serem adoptados com-
portamentos & valores democraticos norteados pela boa-fe, mtegridade,
honestdade e imparcialidade, promevende-se uma condumn orientadora
a tempo inteiro da scgdo decomante do exercicio dos poderes de auto-
ridade da Autmarquiz so servige do Municipe, na forma acolhedorz e
desburocratizada de relacionsments interna e externa, fundamentada
e balizada pela lagislagfio nacional & comunitaris 2 pelos principios
gerais da ética. |

0 Compromisso Etico :un.ﬁgmm:m mstrumento de defasa dos valoras
democraticos, da promegdo de wm exercicio responsavel de acmagdo
edupresugodnswgmslmmlupms visando o reforgo dos niveis
de confianga dos municipes & dos cidadios em geral, na mtegridade,
imparcialidade e eficacia no fancicasmento da Camara Municipal da
Viseu, no ambite do exercicio dos seus poderes publicos.

Para alem das nommas legais aplicaveis, s relagdes que se estabelecem
entre os membros dos rgdes, os fincionaries e demais colaberadoses do
MMumicipio, ne contacto com as populagies, assentam, no ntegral respeito
pelas regras decntelogicas inerentes as suas fungdes, oum conjunte de
principios e valores, cuje contendo estd, em parte, ja vertido na Carta
Etica da Adminiswagdo Piblica.
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A(‘amlimmpalda Visen entends e assume COmo sen dever pro-
mover 3 dignificagio penmanents e piblica dos seus drgdos, funcionanos
& demais colsboraderes do Municipio, prestigisndo-os @ prestigiando-
-58, quer paranie o seus Municipes, quer perante os utentes em gesal
e demais enfidadas.

Messe santido, 05 membros dos drgdos mumicipais, os funcionirios &
demais cnlahmadm'es do Mumr_lpm de Visen vinculam-se a0 compro-
misse de noTtear a sus acmagio de acorde com o5 seguintes principios
& valores:

1 Prossecugio do Interesse publico

2 Defesa dos direitos e interesses do Municipe

3 Legzslidade

4 Imparcialidade

5 Immaldade

6 Proporcionalidade

7 Colsboragio e Boa Fe

& Informag 3o @ qualidsde

9 Publicidade = fransparencia

10 Competéncia e responsabilidade

11 Lezldade & integridade

12 Confidencialidade

13 Unidade e eficacia da acgio

14 Aproximacio dos servigos aos cidaddos

15 Desburocratizagio i
16 Racionalizagio de meios na afectagio de recursos pablicos
17 Equivaléncia juridica

18 Melboria guantitativa e qualitaiiva do servigo prestado
19 Equidade inferzeracional

20 Demais principios constmcionais @ lagais aplicaveis

Definigao de principios e valores

Prossecucio do Interesse pablico
Ma prestagdo de sarvigo a comunidade em geral e aos mumicipes em
particular, 0s diversos responsavais do Municipio psutam a sus actuagio
pela permanente salvaguarda do interesse publico conforme o masmo
58 ENCONTA constimcional e legalments definido;

Defesa dos direitos e interesses do Municipe

Todos os respoasavels pautam 3 sua acgio pelo respeito rigoroso dos
direitos de cidadania gue cabem a todos os municipes, informando-os
sobre a5 diversas incidéncizs a abranzéncias da led e dos repulamentos
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mmnicipais ¢, ainds, sobre 05 meios de defess, reclamagio, mpugnacio
ou sugestio a0 seu dispor;

Legalidade
Em todos 05 seus actos @ conTatos, em todas as suas actuagdes in-
temas e externas &, sebremde, no acolhimento e relacionsmento com o
Mumnicipe, devem os servigos e 05 Iesponsavels mumicipais salvagnardar

respeito absolute eesmlpulmpﬂuquadm]ega] wigente e pelo oumpri-
mento &35 orientagdes internas e das disposigfes regulamentares.

Imparcialidade

Mio podem o5 seTvigos & o5 responsdvels municipais exercer activida-
des externas que possam interfenir com o desempenho das suzs fimgdes
no Municipio, ou crisr siteagdes de conflitos de interssses, devendo
manter 3 mais estrita isengio & objectividads.

Dievem, ainda, abster-se de fer parte activa em gualgquer assumio on
materia em relagio ao qual estejam, directs ou indirectamente, vinculados
do ponto de vists particular.

Devem, tzmbém, declatar superiormente qualquer recebimento de
qualguer oferta on beneficio por parte de guaisquer cidad3os 3 fim da
ser garantide que tal ndo influenciara a imparcialidade com que exercem
a5 suas fungdes.

Izualdade

Mo desempenho das suas fungdas, o5 responsiveis municipais devem
respeitar escrupulosamente o principio da ignaldade de ratzmento 2 da
nio discriminagio por razdes de nacionalidade, sexo, raga, cor, origem
social e émica, caracteristicas genéticas, linsna_ religiio, crenga_ filiacio
& opiniio politica, idads ou orientagio sexusl

FProporcicnalidade

Mo exercicio da actividade dos responsaveis municipais, 30 pode ser
exigido 20s cidadios o que seja estritaments indispansivel 3 realizagio
da actividade adminisirativa inerente aos ackos a praticar

Colaboracio e Boa Fé
Na prossecugio da promocio da exceléncia por parte dos responsaveds
mmnicipais, devem estes garantr wm alte nival de qualidade na prestagio
dos servigos e de disponibilidade permanente & isenta de preconceitos
para colaboragio activa em todas as madidas tendentes a prestigiar o
peder local araves da promogdo da qualidade e 2 celeridade

Informagio & qualidade
Mo dessnipenho das suas competéncias devem os Iesponsavels muni-
cipais reger a sua actuagdo pelas regras da boa educagio, pelo espirito da
colaboragio @ ajuda, pela clareza e proatidio das informagdes prestadas
e pela caleridade no iratamento de todas as questdes, impulsionsdes por
nm comportamente profssional amistoso e Migoroeso.

Publicidade e transparéncia

Devem os re;puns.ﬁreism‘tmi.cipais Promover sempre auansparén:ia
a romada de decisdes, des:gnadamenre atraves da difusie da informa-
¢80, cumprinde as disposigdes lagais  regulamentarss, publicitando-se
asdahbempoesmﬂpmeasdeasuesdosagmdnh-ﬁmxlpm
mesmo 35 individuais que decorram de competéncias delegadas.

Competéncia ¢ responsabilidade

Os respmsé.\‘eis municipais devem agir de forma responsavel, dedi-
cada e critica, empenhando-se na sua propria valorizagae profissional,
pelo que estario sempre disponiveis para acpdes de formsgio e quaisquer
ouiras iniciativas que contribuam para o seu enriguecimento intelecmual,
cultural e profissional e para a parilha de conbecimentos com oz seus
colegas de trabalbo.

Lealdade & integridade
No exercicio das suas actividades, os responsaveds nuinicipais devem
agir de forma leal, solidéris & cooperante entre si & para com o Municipe,
movides pela consideragio ética nas suas acgdes o, jamais, exercendo
qualguer tipe de pressio sobre os cidadios que condicionem as suas
decisdes no relacionamento com a Autarquia.
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Confidencialidade
Todos o5 responsdveis municipais estio sujeitos ao dever de confi-
dencialidade em todas a5 marérias definidas como reservadas pela lei,
desiznadamente no que concerne aos dados pessoals relagvos ao Mu-
nicipe ou quaisquer outros cidadios, no total respeito pela privacidada
& 3 integridade das pessoas.

Unidade e eficicia da acgio
Cis responsavels mumicipais devem organizar o5 seus servigos ea liga-
$30 entre 05 varnes sectores do Municipio no seatido de serem evitadas
sobreposigdes, redundincias, contradigdes ou conflitos regulamentaras
ou de conmole, endo como referencial fundamental o cumprimento das
normas legais e de fancionamento interno & 8 celeridade, objecdvidade
2 integridade no stendimento do Municipe;

Aproximacie dos serviges aos cidadios

Os responsivels municipais devem oIFanizar 05 servigos & a5 suas
actividades por forma a que, gerindo-os com economia, eficiéncia &
aficacia, eliminem todos o actos burocraticos desnecessarios ou agi-
lizande o5 que s revelem estritamente indispensdveis, promoveado a
compreensio & amizabilidade dos mesmos junte do Municips.

Desburocratizagio

Sendo inevitdvel que o3 serviges mumicipais integram multiplas 2
variadas normas legais, multiples e varades registos, decumentos, ta-
belas, formularios, efc., & dever permaneate dos responsavels municipais
aperfaicoar o5 mecanismes de eficiéncia, optimizando procedimentos 2
Processos, minimizande os tempos de majects decumental, de despacho
2 de decisfo, valorizando, por essa via, o tempo de actagio interna 2
o tempo dispeadide do Municipe;

Racionalizacio de meios na afectacio de recursos publicos

Este principio parreda premissa de que a necessidade de racionalizar,
poupar e de riger & perfeitamente perceptivel & acolhida por parte do
Municipe.

N30 spenas por via ds actal conjunnura econmica mas, sobremde,
pelo estrite respeito politico, ético, mmgeraci.m:al e civilizacionsl pelos
dinheiros publices, devem os respons-aw:s dos serviges munmpa:.‘.
articular-se sempre que nacessario Lo sentido da serem evitadas carén-
cias criticas de bens, consumiveis @ servigos mas, fundamentalmante,
planificando os recursos disponiveis e s adquinr no sentide de ssrem
evitados dEEpEl‘d.l.l:m duplicagdes, destempos (gastos precoces ou fal-
dios em relacio 4 necessidade), superfluidades ou exageros.

Mo contexto da planificagio 2, tomande subsidiarizmente o principio
da minimizagdo dos custes a longo praze, devem os seTviges municipais
avaliar sobre 3 opornmidade de optar por bens e serviges de preco mais
alevado se 2 56 se for demonstrado que pagar mais no momento da
aquisigAo significa uma significativa poupangs no furure.

Equivaléncia juridica

Os responsavels municipais devem usar de todos os caloulos e cui-
dados nos senfido de, ao prestar-se um servigo ao m.umx:lpe Por Con-
h'spﬁrtlda de uma I‘a.x: o valor econdmico que o municipio fransfers
serd sempra iznal ou superior (numea nferior) ao valor monstanio pago
pelo Municipe.

Ignal principio ético sera assumide pelos respoasdveis do mumnicipio,
sob calculos & decisdes superiores, em sede comercizl, dentro dos limites
legalmente permitides, em que a confrapartida do Municipe & nm prego
ou tarifa. Wi devendo o Municpic, neste coatexto, soffer prejuizos,
deve, Do entanto, imprimis-se o maxime cumbo social possivel zos valores
a cobrar a fim de ndo agravar o nivel de vida dos cidaddes.

Melhoria quanfitativa e qualitativa do servige prestado

Para 13 das TegTas lezais e regulamentares de funcionzmento dos
servigos mumicipais & ao Municipe, afinal, que cabe prominciar-se sobre
a qualidade, quantidade e celendade com que se caracteriza o atendi-
mento do Municipio.

Existindo para servir o Municipe, o Municipio de Visen deve, por
acgdo dos respectives sarvigos, promover a recolha regular da opinidio
dos sens clientes, conTibuintes e uwrentes, aquilatando sobre o zran de
satisfacio por eles sentido e promovendo as medidas que se revelarem
necessarias 35 melhorias desejadas.
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Equidade intergeracional

No cumprimento da sua missdo legal e institucional o Municipio
em particular e os seus responsaveis em geral. devem pautar as suas
decisdes gestionarias no sentido de nido comprometer no presente a
receite futura nem. ao inveés, prejudicar a geracdo presente em favor
das geracdes futuras gastando precocemente recursos de aplicacdo
plurianual.
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Demais principios constitucionais e legais aplicaveis

Subsidiariamente aos principios acima os servicos municipais e os
seus responsaveis respeitardo sempre. a constituicdo e as leis do pais.
quer nos procedimentos e processos internos quer na interac¢do com o
Municipe, designadamente através da colaboragdo activa com aquele
na clarifica¢fo e na interpretagdo normativa.
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