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- Anabela Mesquita, Vice-presidente
do Instituto Superior de
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do Porto (ISCAP)

- Luis Amaral, Coordenador
cientifico do GAVEA - Laboratério
de Estudo e Desenvolvimento

da Sociedade de Informacao da
Universidade do Minho e pro-reitor
da Universidade do Minho

Gerir o conhecimento
para melhor aprender

A procura de servigos publicos por parte dos cidaddos e
empresas € cada vez mais exigente. Essa realidade obriga

a Administra¢do Pablica (AP) a uma mais adequada gestdo
do conhecimento, como alavanca essencial para a melhoria
continuada da qualidade dos servigos, o que se devera
reflectir numa maior abertura a novos conceitos e, quem

que a aprendizagem organizacional implica uma mudanca
comportamental perante a reforma da AR, que muitas vezes pode
ser alvo de resisténcias passiveis de tornarem todo o processo
moroso. Nesta edi¢cdo, podera ler a entrevista da Interface AP

a Barbara Rosa Santos, Vogal do Conselho Directivo da Agéncia
para a Modernizagio Administrativa (AMA), que defende que sio
os funcionérios, no seu dia-a-dia, que operam as transformacoes
necessarias, que nao serdo possiveis sem que haja mudanca de
comportamentos.

No que se refere a actualidade, podera conhecer em pormenor

o Sistema de Gestao de Risco e Emergéncia da Guarda (SiGER),
implementado com o objectivo de ajudar as forgas da protecgio
civil no planeamento das suas operagoes.

Votos de boas leituras!

Magda Jina
magda.jina@algebrica.pt
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Entrevista

Barbara Rosa Santos
“As mudancas nao
se fazem num so dia”

Barbara Rosa Santos é Vogal do Conselho Em que aspectos uma
Directivo da Agéncia para a Modernizacio gestio do conhecimento eficiente torna mais simples e

. . . . ' eficaz o relacionamento da Administragao Piblica (AP)
Administrativa (AMA). Em entrevista s

com o cidadao?

a Interface, falou do actual estado da R: Em varios aspectos. Contudo, importa em primeiro
gestéo do conhecimento e aprendizagem lugar explicitar o que constituem os objectivos da gestio
organizacional no sector pl]blico Na do conhecimento na AP, em particular no que respeita a

. - . missao e atribuigoes da Agéncia para a Modernizagao Ad-
sua opinido, a gestao do conhecimento

ministrativa (AMA).
visa, acima de tudo, “conhecer e ouvir Neste aspecto, realcam-se duas dimensdes relevantes mas

aque|es a quem a nossa AP serve - os claramente distintas. Por um lado, e do ponto de vista mais

nossos cidad3os e as nossas empresas interno a AP, a gestdo do conhecimento tem como prin-

.. cipais objectivos facilitar e promover a partilha de conhe-
-, pois s6 dessa forma se pode melhorar

continuamente a qualidade dos servicos e modernizagio administrativa, administragio electrénica
pl:lbliCOS prestados”. e prestagdo de servigos publicos e maximizar a utilizagdo
o pelos organismos da AP do conhecimento produzido nas

Magda find universidades. Dessa forma, facilita-se o aproveitamento e
a racionalizacao de recursos, por se evitar a redundancia
e a multiplicacio de esfor¢os, o “reinventar da roda” e
promover-se também a reutilizacio de informagio disponi-
vel, incentivando o funcionamento em rede e a criacao de
comunidades de produgao e de partilha de conhecimento.
Por outro lado, e ainda mais importante, a gestao do
conhecimento na AP visa acima de tudo conhecer e ouvir
aqueles a quem a nossa AP serve — os nossos cidadaos e as
nossas empresas —, pois s6 dessa forma se pode melhorar
continuamente a qualidade dos servigos publicos prestados.
Cada vez mais os servigos ptblicos deverao ser construi-
dos em coprodugao com os utentes, nao para diminuir a

responsabilidade do Estado, mas como forma de tornar os
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Barbara Rosa Santos

servigos ptblicos mais proximos e mais adaptados as reais
necessidades e expectativas dos cidadados e empresas.

Posto isto, resulta claro que uma gestao do conhecimento
eficiente torna mais simples e eficaz o relacionamento da
AP com os cidaddos. E ndo é s6 porque a partilha de boas
praticas na AP facilita a replicagdo no territério de experi-
éncias bem sucedidas e comprovadas. £ também porque
uma gestdo do conhecimento eficiente deve partir (e tem
partido) cada vez mais de “fora para dentro”, promovendo
a participagdo activa dos cidaddos na configuragio, disponi-
bilizagio e avaliagdo dos servigos publicos (a co-produgio
referida), constituindo-se como pilar e fonte de inovagio.

Sendo a procura de servigos publicos por parte dos
cidadaos e empresas cada vez mais exigente, essa realida-
de for¢a a AP a uma gestio do conhecimento adequada,
como alavanca essencial para a melhoria continuada da
qualidade dos servigos. Pode comentar?

R: Felizmente que a procura de servigos publicos por parte
dos cidaddos e das empresas € cada vez exigente! Isto traz
novos € importantes desafios a AP. A gestdo do conhecimen-
to, Na perspectiva exposta na resposta anterior, € natu-
ralmente uma alavanca indispensavel para conseguir dar
resposta a estes novos desafios e permitiu ja, no passado,

incubar e desenvolver servicos especialmente inovadores

centrados nos cidaddos e nas empresas (ex: Empresa na
Hora, Cartdo de Cidaddo, etc.).

Pode dar exemplos de iniciativas de Gestao de Co-
nhecimento na AP que estejam a ser levadas a cabo?
R: Muita coisa ja foi feita, e bem feita. Mas hd ainda muito
trabalho para desenvolver e qualificar.
Na vertente da gestao do conhecimento, que se prende
com o conhecimento explicito, a AP jd consegue nos dias
de hoje organizar, sistematizar e gerir a informagio, tanto
interna como externa, perrnitindo uma muito maior faci-
lidade de partilha de informagdo e de recursos, o que nos
possibilita promover a cooperagao e colaboragao em rede
entre os diferentes servigos. SO assim é possivel racionalizar
meios e recursos e simplificar e desmaterializar os procedi-
mentos. A promocao da utilizagao das novas Tecnologias de
Informagio e Comunicagio (TIC) é também uma forma de
contribuir para a evolugdo de uma cultura de servigo publi-
co proxima do cidaddo, das comunidades e das empresas
(ex.: Balcio Um'co, que organizou e sistematizou as licengas
e formalidades para todas actividades econémicas — vide

https://www.portaldaempresa. pt/CVE/Services/BalcaoU-

nico/CatalogoLicencas.aspx )

Mas existe ainda o conhecimento ticito. O conhecimen-

to tacito resulta das boas praticas desenvolvidas pela AP
aquando da sua interacgdo com os utentes e, normalmente,
nio se encontra escrito em lado nenhum. E conhecimento
que cada um de nés tem e que resulta de experiéncias bem
sucedidas em determinadas situagdes e que normalmente
s6 o partilhamos com algumas pessoas ou comunidades em
determinadas circunstancias e ambientes. Neste aspecto, ja
temos também exemplos bem sucedidos de partilha, acesso
e mesmo construcao de conhecimento tacito.

A titulo de exemplo, a Rede Comum de Conhecimento
(RCC), gerida pela AMA, é uma plataforma colaborativa de
apoio a partilha de iniciativas de modernizagdo, inovagdo e

simplificagdo administrativa da AP central, regional e local,

baseada na adesdo livre por parte dos organismos ptblicos,
centrais, regionais e locais, das entidades privadas e dos
cidaddos que nela queiram participar. A nivel europeu este
projecto tem o seu homologo no site ePractice da Comissio
Europeia.

Na vertente ptblica da RCC (http://www.rcc.gov.pt/),

encontram-se divulgadas online mais de 250 iniciativas de

boas praticas na AP (lusas e luséfonas) e contamos ja com



cerca de 140 entidades aderentes. Temos ainda uma newsletter
mensal, que ja vai na sua 14* edi¢do e que tem cerca de
7.500 subscritores.

Na vertente colaborativa da RCC temos ja varias comunida-
des de pratica — Rede Simplex Autarquico, Rede do Regime
do Exercicio da Actividade Industrial e Rede Interministe-
rial para as TIC —, com mais de 350 membros e 100 enti-
dades participantes. Estas redes sao espagos de partilha e de
construgdo partilhada de conhecimento, constituidas por
pares ou grupos de pessoas com interesses ou objectivos
semelhantes, incluindo, por exemplo, espagos para partilha
e construgdo conjunta de documentos, féruns de discussio,
mediateca, planearnento, inquéritos, perguntas frequentes
€ Contactos.

Outra aposta de alguns organismos da AP para envolver

os funcionarios € a criacao de uma “Bolsa de Ideias”, um
espaco criativo onde os seus membros, sendo uma fonte de
informacio privilegiada, podem apresentar as suas ideias
com vista a melhorar o desempenho da organizagio e
gerar conhecimento, inovagdo e criatividade (ex.: Bolsa de
Ideias do JAPMEI, da Camara Municipal de Cantanhede, da
Universidade do Porto, entre outros).

A AP tem vindo, alids, a apostar fortemente e cada vez mais
na partilha de informacio dentro e fora da organizacio
através de tecnologias facilitadoras, como a Internet e a
Intranet, que em muito facilitam e aceleram a disseminacio
do conhecimento e de boas praticas.

Por outro lado, na perspectiva de aproveitar o conheci-
mento daqueles a quem a Administragido Ptblica serve — os
nossos cidadaos e as nossas empresas —, e para melhor os
servir, também ja foram dados passos importantes. S6 para
dar alguns exemplos... Desde a sua 2* edigdo (2006/2007)
que os Programas Simplex foram sistematicamente colo-
cados em consulta publica, como processos de consulta
aberta, permitindo o acesso ilimitado e contribuigoes livres
ndo limitadas as medidas apresentadas, contando ja com
mais de 1.500 participagoes. Em resposta ao apelo de mui-
tos cidadios, foi criada em 2008 wma Caixa de Sugestdes,
permanentemente aberta a participagdo publica em WWW.
simplex.gov.pt. Os contributos que chegam a esta caixa
diariamente sdo encaminhados para avaliagdo pelos servigos
competentes e algumas das propostas ja foram acolhidas no
Simplex. Recentemente, foi também criado o blogue diga.
simplex (http://diga-simplex.blogspot.com/) e contamos
ter o Simplex no facehook muito em breve. Tém existido

outras formas de participacdo, sempre na perspectiva da
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co-produgao de servigos, tais como: em Julho de 2008 teve
lugar o primeiro Forum PME, organizado em parceria com
a COTEC — Associacao Empresarial para a Inovagao — que
seleccionou entre os seus associados um grupo de empre-
sas para participarem nas dreas prioritarias de simplificacio
e administracio electronica; tém sido também conduzidos
por entidades independentes inquéritos de avaliagdo da
qualidade de servigo, de que é exemplo recente o inqué-
rito dirigido aos cidadaos sobre a qualidade de servigo do
Cartao de Cidaddo, conduzido pelo ISEGI.

Os préprios Portais do Cidaddo e da Empresa, por ofere-
cerem servigos organizados por eventos de vida, e por isso
segmentados de acordo com as necessidades dos cidadaos e
das empresas, constituem experiéncias pioneiras de

gestio do conhecimento na perspectiva de “fora para
dentro”, daqueles a quem a AP serve — cidadios e
empresas.

Vamos também lancar em breve, mas ainda em fase piloto e
apenas experimental, o RES, que € um sistema integrado de
suporte as Reclamagoes, Elogios e Sugestoes dirigidas a AP
e que permitira conhecer melhor a opinido dos cidaddos e
avaliar a sua satisfagdo sobre o atendimento presencial nos
servigos publicos. O RES permitird aos cidadios efectuar,
por via electrénica, a sua Reclamagio, Elogio e Sugestao
relacionada com o atendimento presencial

e acompanhar online o seu estado.

Neste sentido, o investimento cada vez maior na mo-
dernizagao administrativa e na qualidade na prestagao de
servigos publicos “a medida” dos cidadios e das empresas,

estratégica.

Que mais se deveria fazer nesse sentido e que nao
esta a ser feito?
R: Temos ainda um longo caminho a percorrer. Desde
logo, e no que respeita ao conhecimento tacito, importa
prosseguir o esforgo de construgio de comunidades de
pratica ja iniciado com a RCC e com outras comunidades
de pratica da AP, pois sdo elas que marcam a diferenca entre
uma gestio do conhecimento efectiva a uma gestio do
conhecimento baseada exclusivamente em repositorios de

informacio. A condi¢do humana também nio pode ser es-
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quecida, pois quem constréi o conhecimento das organiza-
¢Oes sdo as pessoas que nela colaboram e € através da troca
de experiéncias e informagdes que se consegue aumentar e
qualificar o conhecimento organizacional.

A este nivel importa, nomeadamente, continuar a sensibili-
zar os mais resistentes a mudanga e a inovagdo e impulsio-
nar a participagio e o envolvimento dos diferentes actores,
instituigdes e responsaveis dos organismos, continuando a
quebrar a cultura de “silos” que, ndo obstante os importan-
tes avangos dos tltimos anos, muitas vezes ainda prevalece.
Por outro lado, hd que continuar o esfor¢o de parcerias
entre entidades publicas para partilha e construgdo de co-
nhecimento, envolvendo e estabelecendo parcerias também
com o sector privado (porque nio?) na disseminagdo e
partilha de conhecimento e boas praticas de simplificagio,
modernizagdo administrativa e de administragdo electro-
nica. Acresce ainda que Portugal e os portugueses tém, em
geral e por tradigio, uma fraca cultura de partilha. Natural-
mente que a promocio de encontros, de féruns de discus-
sdo, de sessbes conjuntas de trabalho, de brainstormings e focus
groups, etc., uma vez que ponderados os respectivos custos e
beneficios, sio também aspectos importantes a considerar.
Por dltimo, mas nio menos importante, e mais uma vez na
perspectiva daqueles a quem a AP serve — os nossos cida-
ddos e as nossas empresas —, importa reforcar o esforgo de
co-produgao de servigos, criando servi¢os verdadeiramente
pensados a medida da procura, centrados nas necessidades
e expectativas dos cidadaos e das empresas. Destaque-se, a
este proposito, a necessidade de compilagdo e publicagio,
de forma sistematica, de indicadores e estatisticas sobre

a qualidade do atendimento nos servigos ptblicos, que
permita ao cidaddo escolher e a Administragdo melhorar o
que esta mal e premiar o que deve ser distinguido. Tencio-

namos também promover, ainda durante o presente ano,

a realizagdo por entidades independentes de inquéritos de
satisfagdo da qualidade de servigo nas Lojas do Cidaddo e da
Empresa, nos Portais do Cidaddo e da Empresa e no Centro
de Atendimento Telefénico da AMA.

Estas sdo ja algumas medidas que a AMA estd a implemen-
tar para construir mais e melhor conhecimento juntamente

com outros orgam'srnos.

A APQD (American Productivity and Quality
Center), refere que a “Gestio do Conhecimento ¢ um
Pprocesso sistematico de conectar pessoas com pessoas, €
pessoas com o conhecimento de que elas precisam para
agir eficazmente e criar novo conhecimento”.

Pode comentar?

R: A aposta da AMA na criagdo das comunidades de pratica
acima referidas, entre outras iniciativas, é exemplo manifes-
to da necessidade de conectar, de forma metédica, pessoas
com pessoas e, por essa via, com conhecimento, para que
as pessoas actuem, dessa forma, mais eficazmente. A criagio
de novo conhecimento significa inovagio e esta raramente
se alcanga sem trabalho, avaliagdo e partilha do conheci-
mento que vamos gradualmente adquirindo. Se analisar-
mos “a lupa” varios dos exemplos de sucesso em termos de
inovagdo ou mesmo de empreendedorismo, quase sempre
eles escondem por detras anos, décadas ou mesmo séculos
de muito trabalho e conhecimento que se foi acumulando
€ que, em um ou varios momentos, resultam em inovagdo
(citando Thomas Edison “(...) 1% de inspiracdo e 99% de
transpiragdo”).

Agora, uma adequada gestao do conhecimento passa
necessariamente por um mapeamento do conhecimento
existente. Saber com quem (e como) podemos contar para
determinado problema ou tematica numa organizagio
constitui, nos dias de hoje, um desafio e uma mais-valia
indiscutivel. ; fundamental identificar numa organizagio
os colaboradores que podem ser veiculos facilitadores de
transmissdo de conhecimento de boas praticas, bem como
o0s que podem constituir eventuais barreiras a mudanga.
Estamos aqui a falar na eficicia da gestdo de recursos possi-

bilitada pela gestao do conhecimento.

APQD, podemos, no caso da AP, ir um pouco mais longe
e a alargar o conceito. A gestao do conhecimento na AP

é mais do que o conhecimento explicito e tacito. £ mais
do que bons repositérios documentais e a boa partilha e
disseminagdo de experiéncias e boas praticas. Como disse,



a gestdo do conhecimento na AP ¢ também a gestdo do
conhecimento de “fora para dentro”. Mais do que uma
necessidade, a gestdo do conhecimento na AP é o impera-
tivo de ouvir e conhecer os nossos cidadaos e empresas,
as suas expectativas e necessidades. S6 assim poderemos
servi-los melhor, s6 assim a AP cumprira com aquilo que
lhe compete.

Na sua opiniao, qual seria a melhor forma de com-
bater a resisténcia a mudanga na AP?
R: Justica seja feita. A AP tem estado sujeita, nos Gltimos
anos, a um intenso processo de aprendizagem organiza-
cional. E muito foi feito: as muitas lojas do cidaddo de 2*
geragdo ja abertas, o nimero de Cartdes de Cidaddo jd na
posse dos seus titulares, as Empresas na Hora ja criadas, os
milhdes de Documentos Unicos Automéveis a circular, os
novos balcoes integrados Perdi a Carteira, Casa Pronta, a
Informagdo Empresarial Simplificada, entre muitas outras
iniciativas, s3o hoje uma realidade (e nenhum destes de-
pende exclusivamente de um organismo da AP). Nio teria
sido possivel sem o esforgo conjunto de muitas pessoas e
mudangas nas formas e hibitos de trabalhar — enraizados
ha muito, note-se, anos ou mesmo décadas.
Se observarmos a aprendizagem organizacional ndo apenas
como mais um conceito ou disciplina teérica, mas como
o processo através do qual a AP aprende e se adapta a uma
nova légica e cultura de funcionamento, assimilando e
interiorizando comportamentos centrados:
Nos utentes, cidaddos e empresas, designadamente através
da prestagdo de servigos publicos de qualidade — mas tam-
bém em tempo til —, e em co-produgido com os utentes;
Na simplificagdo, simplificando € eliminando procedimen-
tos burocraticos, intteis ou redundantes;
Na utilizacio da tecnologia para transformar os seus pro-
cedimentos, a sua forma de decidir, de se organizar e de
prestar os servicos, integrando as politicas de simplificagio
com a administracio electrénica;
No conhecimento e na inovacio, reforcando o trabalho
colaborativo e em rede entre todos os niveis da Adminis-
tragdo (central, regional e local), quebrando os “silos” e
partilhando e disseminando conhecimento; resulta, 6bvio,
que a aprendizagem organizacional tem sido essencial para
um melhor funcionamento da AP
Mas as mudangas ndo se fazem num dia. Se é certo que
muito foi feito, muito ainda ha para fazer, nomeadamente a
interiorizacio sistémica, no dia-a-dia de todos os servigos e
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eficiente torna mais simples e eficaz o

uma gestao do conhecimento eficiente

configuracao, disponibilizacdo e avaliacao

de todos os funcionarios, daqueles comportamentos.

E também evidente que a mudanga de comportamentos é
determinante no contexto da simplificagio e da moderni-
zagdo administrativa, pois sao os funcionarios no seu dia-
a-dia que operam as transformagdes necessarias, que nio
teriam sido (e ndo serdo) possiveis sem que haja mudanga
de comportamentos.

Ha muitos aspectos importantes no combate das “resistén-
cias @ mudanga”. Saliento aqueles que, em minha opinido,
sdo determinantes: patrocinio ao mais alto nivel, lideranga
forte e, sobretudo, dar o exemplo. E ja hi muitos bons
exemplos. Os nossos cidadaos e as nossas empresas vao
exigir-nos cada vez mais. Porque ja viram que € possivel,
porque ja viram acontecer.

Para terminar, importa acima de tudo que a AP interiorize e
enraize cada vez mais na sua cultura que o principal dever
de todos e cada um dos funciondrios (dirigentes ou nio) é
o de deixar a AP melhor do que quando a encontrou.






