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Este estudo desenvolve-se numa instituicao publica portuguesa, regional e desconcentrada,
detentora de um sistema de gestao documental que modela o seu sistema de arquivo. Examina-se se o
mesmo contribui para a partilha colaborativa de conhecimento e para as tomadas de decisao ou se a
informacao, apesar de gerida, nao se transforma em conhecimento. Desenvolve-se por meio de um estudo
de caso indutivo e observacional, em duas vertentes: i) verificagao do Sistema de Gestao Documental,
observando se, existindo os instrumentos indispensaveis, estes estao a ser corretamente utilizados e postos
ao servico do fim para o qual foram concebidos; ii) verificacao do Sistema de Gestdao da Informacao,
observando se a informacao estd sendo corretamente gerida, consubstanciando-se em conhecimento
convertido (Nonaka & Takeuchi, 1995) e partilhado em diferentes vias. Considera-se o periodo critico que
se inicia em 2007-2008, quando foi implementado o SGD/SGI, até a presente data. Os resultados indicam
que, mesmo detendo a instituicdo um sistema de gestao documental e de informacao concebido e a
funcionar, a informacao, em certos casos, permanece fechada em “nichos”, nao havendo uma partilha
formalmente instituida. Conclui-se que a existéncia de um sistema desta natureza podera ser condicao
necessaria, mas nao suficiente, para que surja um Sistema de Gestao do Conhecimento (SGC). Apontam-se
como fatores inibidores da geracao de processos de criagao e gestao do conhecimento, a continuidade da
instabilidade estrutural e funcional da organizagcdo, bem como o modelo de gestao verticalizado
tradicionalmente adotado na Administracao Publica Portuguesa. Sugerem-se como medidas corretivas, a
curto e médio prazo, a promocao de formacao continuada e o fomento de comunicacdo baseada em
plataformas horizontais do tipo Web 2.0.

Gestao da Informacédo, Gestdo do Conhecimento, Sistemas de Gestdo Documental,
Administragao Publica, Portugal.

This study is carried out in a regional and deconcentrated Institution that takes part of the
Portuguese Public Administration, which owns a Record Management System (RMS) that models its
recordkeeping processes. The main purpose is to analyze whether the RMS contributes, or not, to the
collaborative process of sharing of knowledge and decision making. Also, whether the information managed
by the System, contributes, or not, to the process of knowledge creation. The methods and techniques used
to collect and analyze data were developed under an inductive and observational case study research,
highlighting two specific aspects: verification of the RMS main processes and tasks, examining if the
technology and tools used nowadays are correct for the service that they were designed; verification of the
SGI main processes and tasks, examining if the information that is inserted in the System is well managed
to contribute to the process of conversion of knowledge (Nonaka & Takeuchi, 1995) and to the process of
sharing knowledge in a collaborative way, among the different hierarchical organizational levels. The timeline
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considered was the critical period that starts with the implementation of the RMS/IMS (2007-2008) to
nowadays. The main results suggest that, although the Institution has a RMS/IMS that is operational and
working, the information seems to remain closed in "niches", and there are no formal and systematic
collaborative strategies to share knowledge and enhance the process. The main conclusion, points out that
the existence of the System may be a necessary condition to exist a Knowledge Management System (KMS),
but it not sufficient. In a holist approach, people, and not only technologies and process, are the core part of
the System. Also, it is pointed out that the continuity of the structural and functional instability of the
Institution over time, as well as the vertical management model traditionally adopted in the Portuguese
Public Administration, are factors that strongly inhibit the emergence of a spontaneous and/or formal
process of knowledge creation and sharing in the analyzed Institution. In the short and medium term, we
suggest corrective measures to promote continuing training to the staff, and to develop communication
strategies based on horizontal platforms (e.g., Web 2.0).

Information Management, Information Knowledge, Record Management Systems, Public
Administration, Portugal.
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INTRODUCAO

O advento das Tecnologias de Informagido e Comunicagdo (TIC) gerou alguma imprecisdo entre o uso
dos termos informagao e conhecimento, que habitualmente tendem a se mesclar. Esta confusao tem sido
abusivamente perpetuada, mormente, consequéncia da desmaterializacdo e da rapidez do acesso € uso
da informagao. Dado, informagdo e conhecimento formam um sistema hierarquico, numa cadeia de
agregacao de valor, sendo as fronteiras que delimitam estes conceitos esbatidas e varidveis, em
conformidade com o interlocutor, importando a sua clarificacdo.

Nas ultimas décadas, tem sido recorrente, na literatura cientifica, a ideia de que os dados sdo a matéria-
prima informacional em bruto e, portanto, descontextualizada. E que, ao atribuir significado aos dados,
obtém-se informagdo pronta a ser utilizada (Davenport, & Prusak, 1998; Cong, & Pandya, 2003).
Segundo Angeloni (2003), o uso estratégico, tatico, operacional e controlado dessa informagao constitui
objeto da Gestdo da Informagdo (GI). Contudo, para que “surja” o conhecimento, é necessario que a
informagao seja processada pelas pessoas. O conhecimento €, portanto, algo que ndo pode dissociar-se
dos individuos e dos seus esquemas mentais; por isso, ¢ variavel, mas também mais desejavel e mais
complexo e dificil de gerir e de transmitir. Num tal sentido, prossegue, a Gestdo do Conhecimento (GC)
sera o culminar de todo este processo, em que a informacao flui, é processada e partilhada, gerando
multiplas combinagdes, tornando-se numa vantagem competitiva.

Quanto ao processo de GC, segundo Nonaka e Takeuchi (1995) e Nonaka e Konno (1998), ele implica
a existéncia de estratégias de conversdo, num ciclo ininterrupto e em espiral continua, potenciadoras de
quatro tipos de conhecimento nos meios organizacionais: socializagdo, externalizagdo, combinagdo e
internalizacdo. Esses tipos de conhecimento sdo desenvolvidos em ambientes ricos e propicios a sua
criacdo, utilizacdo transformagdo e reutilizacdo, ¢ que sdo chamados, pelos mesmos autores, ba
organizacionais (Nonaka & Konno, 1998).

Partindo desses pressupostos, depreende-se que: 1) a existéncia de um Sistema de Gestao de Informacao
(SGI) podera ser um comego, mas nao bastara para alcancar padrdes elevados de eficacia e de eficiéncia,
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geradores de poupanga de recursos e inibidores do desperdicio, conceitos em voga nos dias que correm;
e que ii) para que exista uma verdadeira Gestdao do Conhecimento (GC), mesmo partindo da Gestdo da
Informagao (GI), sendo esta fundada na boa estruturagdo e organiza¢do dos dados informacionais, é
necessario algo mais.

Diversos estudos produzidos na senda das ideias reveladas, nos anos 90 e seguintes, por Nonaka e
Takeuchi (1995), tém vindo a corroborar essas ideias, alguns incidindo sobre essas necessarias
diferenciagdes entre os conceitos (e.g. Bustelo Ruesta & Amarilla Iglesias, 2001), outros, menos
frequentes, focalizando na Administracao Publica Portuguesa (APP) (e.g., Vasques, Borges, & Freitas,
2013), demostrando que, neste ultimo caso, apesar de terem sido feitos largos investimentos em TIC,
os retornos em termos de constru¢ao de um Sistema de Gestdo do Conhecimento (SGC), que vise servir
a missdo para a qual os servicos foram criados, t€ém ficado aquém do potencial e dos resultados
esperados.

Ainda, refira-se que, de acordo com Cong e Pandya (2003) cit. por Vasques, Borges e Freitas (2013),
as componentes-chave para o sucesso dos processos de GC, nas organizagdes, residem numa triplice
alianca, capaz de proporcionar altos niveis de produtividade e, consequentemente, reduzir custos e
promover a melhoria dos servigos (figura 1):

Pessoas

Processos

Tecnologias

Figura 1. Componentes-chave do processo de conhecimento organizacional.

Fonte: Elaboragdo nossa, com base em Cong e Pandya (2003).

Para que essa triplice alianca realmente funcione, as pessoas precisam ser encorajadas a criar, usar €
partilhar conhecimento, devendo, para isso ser identificados, implementados e usados os processos e as
tecnologias adequadas (figura 1).

Em Portugal, na Administragdo Publica, as chefias estdo habituadas a uma gestdo no curto prazo,
coincidente com o ciclo politico. As mudangas estruturais sdo aquelas que se prolongam para além
desse limiar, ndo interessando no imediato aos gestores de topo, mais preocupados e por vezes
assoberbados por aquilo que sdo os problemas urgentes. Nao obstante, 0os arquivos organizacionais,
enquanto institui¢des que salvaguardam e que disseminam a memdoria coletiva organizacional, nem
sempre se enquadram nesse ciclo curto e nem naquilo que € visivel numa vista superficial. Igualmente,
em muitos casos, ainda subsiste a ideia do arquivo como uma entidade “morta”, com tudo de pd, de
imobilidade e de isolamento que isso significa. Isso leva também as chefias, habitualmente com um
conhecimento muito superficial dessas matérias, normalmente a encararem os seus arquivos com base
no senso comum, levando-as a desvalorizar essa vertente e a empurrar os funcionarios que consideram
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mais inaptos para este setor, tornando-o ainda menos apetecivel, num ciclo vicioso de perda e de
desorganizacao.

No que toca a Educagdo, desde que, em 1881, o conceito de proximidade em relagdo a populagdo escolar
e, a0 mesmo tempo, uniformidade de procedimentos, foi pela primeira vez implementado no terreno,
com a criagdo das Circunscricdes Escolares, se verificou que o conceito de conhecimento, apesar de
perene na sua substancia, tem sofrido numerosas alteragdes que se refletem na estrutura formal do(s)
organismo(s), umas vezes, unindo-se num s6 servigo, outras vezes, pulverizando-se, depois voltando-
se a unir. Muitas dessas alteragdes ndo se justificam em termos de mudangas de paradigmas sociais,
mas sim de estratégias politicas (cf. Diario do Governo,1881-1975 e Diario da Republica, 1976-2011).

Para toda a confusdo reinante muito contribui a gestdo de “nao proximidade” e de “ndo partilha” e de
“ndo uso”, em relagdo ao conhecimento que os agentes mais proximos dos problemas naturalmente
dispdem, o que ¢ o mesmo que dizer que a gestdo de topo segue um ciclo politico e tende a ndo se
interessar por este saber adquirido, fruto da informagao processada e que muito aproveitaria no processo
de tomada de decisao.

O organismo da APP, desde 2012, designado Dire¢do-Geral dos Estabelecimentos Escolares-Dire¢ao
de Servigos do Centro (DGEstE-DSRC), ¢ um corolario deste percurso de 136 anos de mudancas e € o
objeto deste estudo. Para além de se contextualizar a sua evolucdo historica, procura-se aferir se o
funcionamento do atual Sistema de Gestdo Documental e Sistema de Gestao da Informagao (SGD/SGI),
implementado em 2007-2008 e que modela todo o seu sistema de arquivo, potenciando a organizagao,
a recuperagao ¢ a comunicacdo da informagdo produzida e acumulada, tem contribuido de forma ativa
para a criacdo e a partilha do conhecimento, em diferentes vias, e também para as tomadas de decisao
(Angeloni, 2003), ou se, pelo contrario, a informacao gerida pelo organismo nao se transforma em
conhecimento, como seria desejavel (Vasques, Borges, & Freitas, 2013), apresentando, nessas
circunstancias, solugdes pragmaticas e exequiveis. Procurou-se, igualmente, aferir se o SGD contribui
para a construcdo de uma Inteligéncia Coletiva, sendo esta definida, na aceg¢do de Lévy (2003) citado
por Bembem e Costa (2013, p. 141), como “[...] uma inteligéncia distribuida por toda parte,
incessantemente valorizada, coordenada em tempo real, que resulta em uma mobilizacdo efetiva das
competéncias”. Como complemento, procurou-se refletir sobre a estabilidade do organismo, se
indiferente ou ndo aos ciclos politicos, comparando, na mesma vertente, o periodo anterior a
implementac¢do do mencionado sistema.

METODOLOGIA

Os métodos usados para desenvolver o estudo de caso foram a observagdo, a analise documental e a
analise bibliografica (figura 2).

A observagao realizou-se no SGD/SGI da DGEstE-DSRC. A escolha prendeu-se com o facto de uma
das autoras do presente estudo exercer fungdes no referido organismo, detendo, por isso, condi¢des
privilegiadas para a sua realizacdo (Stake, 2007; Yin, 2006). Durante a observagdo foram recolhidos
dados vertidos em grelhas simples, elaboradas e estruturadas em duas vertentes: i) verificagdo das
componentes do SGD e ii) verificagdo das componentes do SGI (figura 2). Para o efeito, considerou-se
o periodo critico de 2007-2008, que marcou a implementacdo do Sistema, até a presente data. Os
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resultados dessa observagao foram descritos e confrontados com a literatura cientifica recolhida sobre
a matéria, gerando as principais discussoes e conclusdes do estudo.

A analise documental incidiu em textos organizacionais (normativos e técnicos) e em documentacao
juridica considerada relevante. Para tal, recorreu-se, como termo de contextualizagdo, ao estudo da
historia dos 136 anos de existéncia do organismo, seccionando a linha do tempo no momento de
implementacdo do atual SGD/SGI, obtendo-se, assim, um antes ¢ um depois dessa decisdo de
implementacdo, essenciais como termo de comparacdo. Essa analise foi complementada por uma outra,
de carater bibliografico, por meio da qual se obteve um conjunto consistente de textos, o que permitiu
a elaboragdo de uma revisdo do tema, focalizada na identificagdo de estudos prévios realizados,
especialmente, mas nao sO, no contexto portugués (figura 2).

+ Pesquisa
: G;elhas de d documental: * Pesquisa
o servf'elgao. e Docimantos : bibliografica:
-gg%ckhsldo documenta técnicos oibliografica + Estudos

* Diplomas

\ ~~ + Checklist do Pt \/
\/ SGI \/ juridicos

prévios

Figura 2. Matriz metodolégica indutiva, concebida para o estudo de caso.

Fonte: elabora¢do nossa.

Ainda, a realgar que com base nessa forma indutiva, gradual e flexivel de construir o estudo, resumida
na figura 2, os dados obtidos puderam ser devidamente estruturados, para serem, entdo, analisados e
contrastados, de forma a emitirem-se os principais resultados e as conclusdes.

CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Para se perceber esta problematica no contexto da DGEstE-DSRC, ¢ necessario recuar até ao século
XIX, ao amago cronologico do seu surgimento, que coincidiu com uma série de reformas do ensino ai
retomadas ou implementadas.

As Leis de 2/05/1878 e de 11/06/1880 foram disciplinadas pelo Decreto Regulamentar de 28/07/1881,
com efeitos a 01/07/1881. Por estes diplomas, ficou o territorio nacional dividido, para fins de inspecao
do ensino primario, em 12 circunscrigdes e, cada uma destas, subdividas em circulos escolares a
abranger os concelhos ai incluidos.

Mas, para ser possivel perceber da razdo do surgimento dos servigos descentralizados da Educagdo, é
necessario recuarmos ainda um pouco mais. De acordo com Justino e Almeida (2016), a partir de 1835,
sucessivas reformas ao nivel das institui¢des e das regulamentagdes foram sendo realizadas, culminando
com a reforma do ensino de 1870, que criou o Ministério da Instrugcdo Publica e, com ele, cerca de 16
circunscrigdes escolares, repartidas, por sua vez, em 50 circunscrigdes de concelhos.

Fica assim patente que os organismos desconcentrados e regionalizados da educagdo surgem pela
primeira vez, em Portugal, no ano de 1881. Essa data ¢ consistente com a data dos documentos mais
antigos que existem no arquivo historico da DSRC. Sucessivamente, os arquivos institucionais das
institui¢oes extintas foram sendo incorporados as institui¢cdes atuais. Fica também patente, desde 1878,
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a necessidade de criacdo de um organismo desconcentrado, que servisse como “ponte” entre as escolas
¢ a administracdo central, modelo esse que prevaleceu até a atualidade, tendo sido sucessivamente
“testado” pelos diversos tumultos politico-sociais que ocorreram ao longo destes mais de 100 anos, tais
como, a implementagdo da Republica (1910), da Ditadura (1926) e da Revolucao (1974), revelando-se
funcionalmente o mais estavel, dentro da instabilidade. Das sucessivas reformas estruturais, € de nome,
que o organismo sofreu ao longo do tempo, saliente-se a criacdo das Dire¢des dos Distritos Escolares e
das Diregoes Regionais de Educacio.

A organizagdo da rede escolar sofreu uma mudanga profunda entre 1933 e 1936, como consequéncia
da ditadura Salazarista (Leite, 2015), impondo-se a restruturacdo dos organismos desconcentrados da
Educacdo. Em 1933, por Decreto n.° 22.369, de 30 de margo, foram regulamentados o funcionamento
das Direc¢des dos Distritos escolares e também das respetivas Delegacdes de Zonas Escolares.

Adiante, em 1987, o Decreto-Lei n.° 3/87, de 03 de janeiro, vem criar as Direcdes Regionais de
Educacdo (DRE). Estas sdo assumidas como 6rgios desconcentrados de coordenagdo e de apoio aos
estabelecimentos de ensino ndo superior e de gestdo dos respetivos recursos humanos, financeiros e
materiais, com exclusdo das fungdes de controlo, a cargo da Inspecdo-Geral de Ensino. Tratam-se de
superestruturas regionais que tinham a cargo a gestdo de diversos programas ¢ medidas de apoio as
escolas de ensino ndo superior, numa O6tica de proximidade geografica. Resumidamente, qualquer
problema que surgisse numa escola (publica ou mesmo privada) era @ DRE da sua area que esta se devia
dirigir a procura de uma solugao.

Finalmente, pelo Despacho n.° 1.3313/2003, datado de 08 de julho, sdo extintas as Delegacdes Escolares
e os respetivos arquivos sdo integrados nas DRE. A partir dessa data, estas instituigdes passam a deter
um expressivo conjunto documental que reflete mais de 130 anos de historia da Educagdo em Portugal.

ESTUDO DE CASO: COMPONENTES DOS SGD/SGI NA DGESTE-DSRC

No que respeita as tecnologias e aos processos, os resultados revelam que, no ambito da DGEstE-DSRC,
¢ licito afirmar que existe e encontra-se em funcionamento um SGD, mormente, porque a organizagao
dispde e usa as ferramentas necessarias a sua prossecu¢do, nomeadamente, uma Portaria de Gestdo
Documental (PGD), aprovada e publicada em Diario da Republica (Portaria n.° 536/2009 de 18/05) e
um Sistema Eletronico de Gestao Documental (SEGD), que inclui o plano de classificagdo preconizado
na referida Portaria. Ficou também claro que, de facto, existe um SGI, consubstanciado pelo
planeamento, organizagdo e controlo da informacao que circula por canais pré-definidos, estando esta
acessivel em diferentes niveis de usos e de privilégios, atendendo ao grau de responsabilidade dos
colaboradores. Saliente-se, ainda, a existéncia de um workflow bem definido e bem documentado
(figura 3).
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Figura 3. Representa¢do do SGD/SGI da DGEstE-DSRC.

Fonte: Elaboragdo nossa.

Refira-se, também, o facto de a DGEstE-DSRC ja ter realizado duas versdes de um outro instrumento
imprescindivel a GD/GI do seu sistema, o designado Relatorio de Avaliagdo de Documentacdo
Acumulada (RADA), que submeteu, em conformidade com a legislagdo vigente, a apreciacdo da
autoridade arquivistica nacional, a Dire¢do Geral do Livro dos Arquivos e das Bibliotecas (DGLAB),
com o intuito de eliminar a documentagdo acumulada ao longo dos anos. Os RADA enviados a DGLAB
foram aprovados e esse processo segue em moto continuo. Realce-se, contudo, que ainda ndo foi
avaliada nenhuma documentagao em suporte eletronico/digital.

O Arquivo Histoérico institucional, por sua vez, existe, e a respetiva informacao encontra-se descrita em
conformidade com a normativa internacional General International Standard for Archival Description
(ISAD G), nacionalmente harmonizada nas Orientagdes para a Descricdo Arquivistica (ODA) (cf.
figura 3), estando esta acessivel ao publico e comunicavel, obedecendo a legislagdo em vigor. Este € o
arquivo com mais procura externa, também porque se encontra publicitado no sitio Web da DGEstE-
DSRC! e por tal visivel ao publico.

Quanto ao perfil genérico dos utilizadores, registe-se que o publico é frequente e usufrui dessa
informagao, quer para uso pessoal (historia familiar), quer para a elaboragdo de monografias sobre
historia local. Entre os utilizadores destacam-se os estudantes de doutoramento ¢ de mestrado, que
procuram e ai encontram, fontes para o seu trabalho de investigagdo.

DISCUSSAO E CONCLUSAO

Os resultados coligidos e sumariados corroboram que a institui¢do pode ser considerada um caso
exemplar, no ambito da APP, na matéria de GD/GI, tendo envidado, nesse plano, ¢ com sucesso,

! Disponivel em: http://www.dgeste.mec.pt/index.php/arquivo-historico-da-dgeste-ds-regiao-centro/.
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esforgos consideraveis nos ultimos 10 anos. No entanto, verifica-se que, apesar de o organismo ter
concebido e implementado um SGD/SGI, consubstanciado pelo uso tatico, operacional e controlado da
sua informagao, ndo detém um SGC, na acegao estratégica da palavra. Perante a descrigdao dos fluxos
de informagdo no ambito do seu SGI, infere-se que ndo existem, em uso, ferramentas destinadas ao
incremento de trabalho colaborativo, entre os 100 trabalhadores e chefias que diariamente se encontram
em fungoes na organizacdo. Ou seja, nao existe um sistema formal e perfeitamente internalizado de GC.
Esse deveria ser o culminar de todo este processo, em que a informacdo flui, é processada pelos
colaboradores, de acordo com as suas constru¢des mentais (Angeloni, 2003), e amplamente partilhada
e reutilizada, gerando multiplas conversdes (Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka & Konno, 1998),
obtendo em resposta, vantagens competitivas ou sociais, estas ultimas mais de acordo com os objetivos
da APP. Nao obstante, observa-se que ha uma partilha espontanea de informacdo, ocorrendo
principalmente no seio dos gabinetes, entre colegas, o que € benéfico para a criacdo horizontal do
conhecimento. No entanto, verifica-se que essa informagao, de cariz eminentemente setorial, ndo influi
sistematicamente no processo de tomada de decisdo da gestdo de topo ou ndo ¢ usada de forma regular
e consistente em processos formais de SGC, igualmente ndo detetados por esse estudo.

Por hipotese, este serda um problema transversal 8 APP, em que a comunicagdo tradicionalmente tende
a fazer-se univocamente do topo para a base. Esta situagdo é geradora de constrangimentos, que se
podem refletir em restruturagdes sucessivas de servigos, dependentes do ciclo politico, que o tempo
demonstra, depois, serem desfasadas das reais necessidades dos seus publicos.

Refira-se, igualmente, que o organismo em causa se debate com questdes politicas que “emperram” o
seu funcionamento, continuando a sua senda de instabilidade, potenciada, pelo facto de o seu ambito
funcional ser muito diferente daquilo que a ultima Lei Organica de 2012 (Decreto-Lei n.° 266-F de 31
de Dezembro de 2012) lhe ditou, ou seja, daquilo que o anterior ciclo politico previu para seu destino.

Assim sendo, o estudo revela que na organizagdo em questdo, deter um SGD/SGI pode ser condi¢ao
necessaria, mas nao suficiente, para alcancar um SGC, pois mesmo depois de ter sido instituido o atual
sistema, em pleno funcionamento desde 2008, ndo nos parece possivel, com base nos dados obtidos,
considera-lo como substrato para a tomada de decis@o em varias vias (botton-up e top-down), condi¢do
sine qua non dos SGC. Tal evidéncia corrobora a literatura cientifica consultada. A criagdo de um SGC
¢ algo complexo e multifatorial (Alavi & Leidner, 1999), ndo bastando investimentos em TIC, sem um
efetivo envolvimento dos stakeholders e dos colaboradores, que configuram um dos pilares da triplice
alianca identificada por Cong e Pandya (2003), representado pelas pessoas, sendo de capital importancia,
numa articulagdo bem-sucedida com os outros dois: tecnologias ¢ processos. Pelo que se percebe, a
instituicdo ainda ndo conseguiu articular, e a contento, esses trés pilares que fundamentam o exercicio
da GC. Também, segundo Angeloni (2003), o trabalho colaborativo, a partilha de informacdo e a
tecnologia sdo aspetos cruciais e que devem ser usados em conjunto.

Atendendo a isso, e de forma a mudar a sua condi¢ao atual, recomenda-se a institui¢do a ado¢ao de um
modelo comunicativo, sem falhas na “engrenagem”, pronto a ser partilhado, por meio de ferramentas
de trabalho colaborativo, que permitam a troca de informacao entre trabalhadores e chefias, como um
incremento da sua inteligéncia competitiva, nos moldes preconizados por Lévy e citados por Bembem
e Costa (2013) e das suas competéncias informacionais individuais.

De modo a atingir esse objetivo, sugere-se, como medida a aplicar, ao nivel interno, o incremento de
uma politica ativa e continua de promoc¢ao de formacao profissional dos trabalhadores, no local de
trabalho, que funcionara como uma plataforma de partilha de informagao geradora de mais valias e de
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conhecimento, também pela maior flexibilidade das vias de comunicagdo. Outra a¢ao impulsionadora,
com impactos ao nivel externo, seria deter uma pagina na Internet que incluisse, para além das
informagdes habituais, ferramentas do tipo Web 2.0, de dialogo colaborativo e em tempo real, entre o
organismo e os cidaddos, de que poderiam ser exemplo o desenvolvimento de paginas no Facebook®
e no Twitter®, onde o publico pudesse exprimir-se acerca dos servi¢os e interagir com o organismo, o
que se por um lado acrescentaria responsabilidades pela visibilidade e exposicao institucional,
assumindo-se os riscos dai advindos, por outro, beneficiaria a interagdo pela abertura de um canal de
comunicac¢ao direta entre o organismo e o seu publico.

Pressupde-se, com o culminar desse estudo, que se medidas sistematicas ndo sdo adotadas, o
conhecimento ndo surge espontaneamente a partir da implantagdo de um SGD/SGI, por mais afinado
que ele seja, sendo necessarias intervengdes concretas para a sua promoc¢ao. A propria rigidez dos fluxos
de comunicag@o, no dmbito da Administracdo Publica, pode ser apontada como um dos fatores
responsaveis por essa realidade. Tal j& havia sido referido por Vasques, Borges e Freitas (2013), vindo
o presente trabalho corroborar as suas conclusoes. Também essas autoras referiram que os projetos de
GC podem criar as condigdes ideais para a obtencdo de eficiéncia na AP, como um equivalente a
vantagem competitiva para as empresas privadas, sendo fundamentais para que essas organizacdes
apresentem bons resultados ¢ deem uma resposta positiva as necessidades dos cidaddos, com um
minimo de recursos possivel. Esse ndo ¢, como diz Alavi e Leidner (1999), um caminho facil,
requerendo por vezes que ajustes e entendimentos, mas sendo necessario.

Refira-se que a historia recente da DGEstE-DSRC € um bom exemplo, pois mesmo sofrendo diversas
modificagdes, ao longo dos ultimos 136 anos, consubstanciadas em restruturagdes ¢ em corre¢des nao
isentas de custos e que sdo fruto, muitas vezes, ndo de necessidades reais, mas de estratégias politicas,
o0 organismo tem sobrevivido, gragas ao contetido funcional e & miss@o social que desempenha, sendo
esses os valores que se sobrepdem aos aspetos pouco positivos da mudanga.

Em jeito de conclusdo, espera-se que sejam desenvolvidos mais estudos neste ambito, que permitam
recolher evidéncias e apresentar solugdes que promovam o reposicionamento da APP, do paradigma do
acesso ao documento/informagao, para o paradigma da partilha colaborativa do conhecimento.
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