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1. Introducao

O projeto que se apresenta, nasce de um conjunto de problematicas que gradualmente foram
identificadas ao longo da formagdao FORGEP, considerando igualmente os contextos
profissionais de cada um dos elementos da equipa.

A problematica identificada e a qual se pretende dar uma resposta, ndo é por si recente, dado
que a gestdo do conhecimento nas entidades publicas é complexa, face aos procedimentos
administrativos e burocraticos que estdo na base da sua atuacao.

Ao mesmo tempo, a gestdo da informacdo e do conhecimento envolve uma componente de
utilizacdo desse mesmo conhecimento, a forma como ele é mobilizado pelos trabalhadores, pelo
que a proposta de uma estrutura de formacao, com base no desenvolvimento de competéncias,
é outra componente do projeto que se considera relevante e inovadora.

Entendemos que a proposta de projeto teria mais sentido se fosse abrangente na sua
capacidade de replicacdo e ndo centrada num dado organismo ou contexto profissional, dando
assim espaco para que, quem queira implementar uma iniciativa similar, possa facilmente
adaptar esta proposta a sua realidade, através do desenho de projeto que se descreve e os
recursos em linha disponibilizados.
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3. Identificacdo do Projeto

3.1 Resumo

O presente projeto tem como finalidade construir um referencial de orientacGes e boas praticas
para a gestdo do conhecimento e aprendizagem em entidades da Administragdo Publica (AP),
perante uma problematica transversal na AP, que se situa na dificuldade de reter e organizar o
conhecimento ou capital intelectual nos organismos e ao mesmo tempo mobilizar esse
conhecimento para o crescimento e modernizagdo de processos. Possui duas componentes que
se complementam:

e um sistema de gestdo do conhecimento;
e uma Academia, para subsequente partilha de boas praticas e disseminacao do
conhecimento (retido).

Por forma a facilitar a implementacao e replicabilidade do projeto os documentos em anexo e
desenvolvidos no ambito deste projeto encontram-se igualmente disponibilizados online e em
acesso publico no URL: https://rb.gy/hzhuh2.

3.2 Enquadramento

O termo Conhecimento é definido como a “faculdade de conhecer, de ter informacdao; maneira
de compreender, de perceber” e também “o que se adquiriu pelo estudo ou pratica” (s.n., 1997).
A definicdo classica descreve o conhecimento com uma afirmacdo constituida por trés
vertentes: ser uma crenga, ser justificada e ser verdadeira, sendo também este o constructo
proposto por Nonaka, et al. (2020) colocando, contudo, o foco mais no facto de ser “justificada”
mais do que “verdadeira”, pois de acordo com os autores esta uUltima trata-se de uma perspetiva
qgue ndo considera as dimensdes relativas, dindmicas e humanisticas do conhecimento. O
conhecimento é dinamico, na medida em que resulta de interagdes sociais entre individuos e
organizagoes.

O conhecimento é especifico de um contexto, uma vez que depende de um tempo e espago
especificos (Hayek, 1945). A interpretacdo de determinada informacao realizada por individuos,
enquadrada num contexto e ancorada nas suas crengas e compromissos permite a sua
transformagdo em conhecimento Nonaka, et al. (2020).

Na mesma linha de pensamento Davenport e Pruzak (2000) afirmam que os dados sdo
imprescindiveis para a criagao da informacgdo, que por sua vez, faz parte do processo de
construcdo do conhecimento, permitindo que este seja consolidado.



https://rb.gy/hzhuh2

DADOS INFORMAGAO CONHECIMENTO

Simples observacées sobre Dados dotados de Informacéo valiosa da
o estado do mundo relevancia e propdsito mente humana
® Facilmente estruturado * Requer unidade de s [nclui reflexdo, sintese,
¢ Facilmente obtido por analise contexto
magquinas * Exige consenso em » De dificil estruturagdo
e Frequentemente relagdo ao significado » De dificil captura em
quantificado * Exige necessariamente a maquinas
 Facilmente transferivel media¢io humana * Frequentemente tacito

e De dificil transferéncia

Figura 1 - Dados | Informagdo | Conhecimento (Davenport & Prusak, 1998)

Existem vdrias classificacbes para explicar os tipos de conhecimento, mas tipicamente sdo
referidos dois tipos de conhecimento - explicito ou tacito (Nonaka & Takeuchi, 1995; Sveiby,
1997; Davenport & Prusak, 1998b; Pan & Scarborough, 1999). O conhecimento explicito é
sistemdtico e tem sido ou pode ser articulado, codificado e armazenado em determinados
sistemas e pode ser facilmente transmitido a outros (Pan & Scarborough, 1999). O
conhecimento tacito, no entanto, é criado através da aprendizagem pela pratica, é dificil de
expressar, formalizar ou transferir (Sveiby, 1997). O conhecimento tacito é encontrado
incorporado na a¢do, no compromisso e no envolvimento num contexto especifico e derivado
de experiéncias pessoais (Nonaka et al., 2000).

Varios autores (ex: Fried & Submann, 2001; Bennet & Bennet, 2003) afirmam que de um ponto
de vista historico a acumulacdo de conhecimento é a base da evolu¢do humana desde o seu
inicio, hd milhares de anos. No contexto da sociedade atual a importancia do conhecimento para
a competitividade das empresas, organizacdes e mesmo economias é hoje amplamente
reconhecida. O conhecimento é assim considerado um recurso organizacional critico que
proporciona uma vantagem competitiva sustentavel numa economia também ela competitiva e
dindmica (Foss & Pedersen, 2002; Spender & Grant, 1996).
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Para obter essa superioridade competitiva é necessario, embora insuficiente, que as
organizagOes invistam na contratacdo e formacdo dos seus colaboradores concentrando-se
apenas na fase de sele¢do de trabalhadores que detenham determinados conhecimentos,
aptidGes, capacidades ou competéncias especificas (Brown & Duguid, 1991), pelo que deve
também ser analisada de que forma deve ser transferido os conhecimentos e experiéncia que
os especialistas para aqueles que precisam de saber (Hinds et al., 2001).

A Gestdo do Conhecimento (GC) no contexto organizacional refere-se a identificacdo e
alavancagem do conhecimento coletivo para ajudar a organizagdo a competir: o desempenho
global da empresa depende da forma em que os gestores mobilizam todos os recursos de
conhecimento detidos pelos individuos e equipas e transformam esses recursos em atividades
criadoras de valor (von Krogh, 1998). A GC também pode ser definida como a realizagdo de
atividades que resultem na criacao, apreensao, partilha e aplicacdao do conhecimento de modo
a aumentar, de forma rentavel, o impacto do conhecimento na realizagdo dos objetivos da
organizagdo (Becerra-Fernandez et al., 2004).




A semelhanca do que se verifica nas organiza¢des privadas, também as organiza¢des publicas
tém procurado adaptar-se as mudancgas impostas pela globalizacdo, pelo desenvolvimento
tecnoldgico e pela valorizagdo crescente da economia baseada no conhecimento. No ambito de
organizacdes sem fins lucrativos a GC pode melhorar a comunicagdo entre o pessoal e entre os
gestores de topo, e pode promover uma cultura de partilha (Teng & Hwamdeh, 2002).

Em 1995 Nonaka e Takeuchi propdem um modelo para compreender a natureza dinamica da
criagdo de conhecimento, e para gerir eficazmente tal processo. Hd uma espiral de
conhecimentos envolvidos, onde os conhecimentos explicitos e tacitos interagem uns com os
outros num processo continuo. Este processo leva a criacdo de novos conhecimentos. Cada
quadrante da figura representa o processo de conversdao do conhecimento entre as formas
tacita e explicita. O pensamento central é que o conhecimento detido pelos individuos é
partilhado com outros individuos, pelo que se interliga para formar um novo conhecimento.

-‘é(,“.o
<
- - -~ - ~ o
Socializagao Externalizacdao %.
(interagdo social - e.g. (transformagao do %

reunides cara-a-cara,
brainstorming)

75 Ci to

Internalizacao

(processo de
compreensao,
aprendizagem através da
consulta de documentos,

conhecimento tacito sob a
forma de documentos
escritos, imagens, video,
etc.)

Combinagdo

(organizar, classificar ou
integragdo explicita
conhecimento a fazer
processamento mais facil)

livros e outros codificados
o“”o conhecimento)
st

70
H

o3

Figura 2 - O modelo de criagdo de conhecimento nas organizagdes (ou Espiral do Conhecimento) de Nonaka e
Takeuchi (1995)

3.3 O papel da Academia como elemento da Gestdao do conhecimento

Uma academia de formacgao, universidade corporativa, campus, ou outro nome que se lhe dé, é
uma arquitetura de aprendizagem que visa desenvolver competéncias estratégicas num tipo de
publico especifico de uma organizacdo: lideres, estagiarios, chefias intermédias, colaboradores
seniores, especialistas, etc. A maioria das vezes o nome varia em fungao do publico-alvo, da
natureza das competéncias a desenvolver e da dimensdo do projeto de SGC.

Podemos definir uma Academia institucional como o conjunto de ativos, ferramentas e
procedimentos através dos quais uma entidade ou instituicdo organiza e gere processos de
formacao utilizando tecnologias digitais para a disseminacdo de conteudos e servicos.
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O contexto de Academia institucional pode ser muito diversificado, em face da organiza¢do, mas
em termos genéricos a sua funcdo passa por gerar confianca no trabalho e reforcar a cultura
organizacional, potenciando a captacdo e retencdo de talento, e proporcionando uma maior
capacidade das pessoas e das equipas para responder a estratégia organizacional, pelo que,
podem assim ser caracterizadas como uma estrutura agregadora de formacao, que alinha os
objetivos de desenvolvimento dos colaboradores com os objetivos estratégicos da organizagao
(Tinoco, 2016).

No ambito do presente projeto, o papel da Academia serd sistematizar e recolher informacgdo e
conhecimento organizacionais, procedendo a sua organizacdo e partilha como forma de reter
conhecimento organizacional, transformar o conhecimento tacito em explicito e uma maior
capacidade dos colaboradores se desenvolverem profissionalmente, ao utilizar esse
conhecimento, capacitando-os com novas competéncias de forma estruturada e dinamica.

Uma organizacdo que possa desenvolver uma Academia de Formagdo prépria demonstra a
preocupacdo dos dirigentes com a capacitacdo dos seus trabalhadores, mas também como um
instrumento-chave da estratégia de crescimento, fortalecimento e reconhecimento da
identidade institucional. Uma Academia é um elemento que promove a atualizacdo e
reutilizacdo da informacdo e conhecimentos, acrescenta valor, promove um melhor
desempenho dos colaboradores e das equipas e vai melhorar a qualidade dos servicos e relacao
com o cidaddo. Segundo Real (2022), existem vantagens em desenvolver e investir numa
Academia institucional, pelo que, nos permitimos transpor do contexto empresarial para o
contexto da administracdo publica, as seguintes vantagens:

i reduz a rotatividade dos trabalhadores, promovendo a sua manutencdo e evitando
investimento em formacdo e tempo de experiéncia em novos elementos, a falta de
profissionais qualificados;

ii. promove a comunicagdo interna, assumindo-se um ambiente comunicacional entre os
diversos niveis funcionais e hierarquicos, identificar necessidades e dificuldade de forma
mais rdpida;

iii. aumenta a qualidade dos servigos prestados, pela permanente capacitacdo dos
trabalhadores, melhorando os processos e procedimentos, podendo ser um meio de
expandir criando novos servigos;

iv.  facilita a integragdo de novos trabalhadores, uma vez que imergem mais facilmente no
contexto de trabalho

Outras vantagens e beneficios de implementagdo de uma Academia passa por atrair e reter
talento, transformar a formacgdo de profissionais em contexto laboral, aproveitando as vdrias
areas de especializa¢do, com a finalidade de transferéncia de know-how e de competéncias
criticas e especificas da drea de atuagao da organizacgdo. Esta abordagem permite o upskilling e
reskilling permanentes dos trabalhadores, nomeadamente o desenvolvimento de competéncias
digitais, e de tecnologias emergentes 4.0, no contexto de uma transicao digital e verde (Tinoco,
2016; Loureiro, 2018).

3.4 Razbes para um projeto “our size fits all”

O projeto parte de uma abordagem transversal em termos organizacionais, antevendo a sua
capacidade de replicagdo a qualquer tipo de organismo da AP, optando-se por nao especificar
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ou considerar um tipo organizagao ou entidade em concreto. Esta opgao deve-se ao facto de ser
um instrumento aplicavel por um organismo sem necessidade de apoio externo, ou com um
minimo apoio externo. O dimensionamento do projeto depende tdo somente da dimensdo e
complexidade da organizagao, aferindo-se em termos de escala as necessidades e recursos a
afetar.

Ao mesmo tempo, considerdmos que o desenvolvimento de um projeto feito a medida para
uma determinada entidade ou organismo limitava a sua replicabilidade e abrangéncia, tao
necessarios no processo de mudanga ou de transformacdo das organizagGes publicas onde
existem dreas de desenvolvimento transversais, como por exemplo a gestdo de redes, de
pessoas, otimizacdo e eficiéncia de processos, gestdo da informacdo, sustentabilidade e
processos “verdes”, bem como o desenvolvimento de competéncias comuns dos colaboradores
da AP. Em termos de recursos a mobilizar propdem-se ideias de custo reduzido, mobilizando
sempre que possivel, recursos ja existentes numa entidade ou recursos técnicos gratuitos.

Consideramos assim, o desenvolvimento de um SGC com a sua Academia, como um instrumento
capaz de ser aplicado de forma facilitada, no limite com recurso préprios, a maioria das
entidades ou organismos publicos portugueses.

3.5 Objetivos

A Academia de Gestdo do Conhecimento na AP, visando a construcdo de um referencial de
orientagBes e boas praticas para a gestdo desse mesmo conhecimento, contempla ndo s6 a
criacdo de um sistema de gestdo, mas também a implementacdo de uma Academia que se
assume como um eixo dinamizador do conhecimento, contribuindo para melhorar o saber, a
literacia e as competéncias dos profissionais da organizagdo na qual ird ser implementada e
desenvolvida. Neste enquadramento, constituem, portanto, objetivos deste projeto os
seguintes:

0.1 — Criar um modelo de Academia para a Administragdo Publica (AP), sob os vetores
de capacitagdo, desenvolvimento de competéncias e gestdo do conhecimento;

0.2 — Reter o conhecimento gerado nas organizagdes (preservacdo da memoria
organizacional);

0.3. — Aceder em tempo real ao conhecimento da organizagdo, desmaterializando
documentos, processos e procedimentos;

0.4 — Promover a inclusdo digital.

Sublinha-se como objetivo transversal, estabelecer a integracdo de novos trabalhadores na
organizagao.

3.6 Restricoes

Em todos os projetos existem restricdes que condicionam o seu desenvolvimento e
implementagdo. A Academia de Gestdo do conhecimento ndo é excecdo e por isso sdo neste
ponto identificadas algumas dificuldades que podem ser encontradas quando do seu processo
de implementacdo e que poderdo surgir com maior ou menor evidéncia consoante as
caracteristicas da instituicdo que implementar o projeto.
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Neste contexto, consideram-se como possiveis resisténcias para a implementacdo desta
Academia, os seguintes aspetos elencados:

e Aversdo a mudanca ou a adesdo a novos modelos e praticas por parte das organizacdes
e seus colaboradores;

e Foco das organizagBes noutras areas que considerem mais prioritarias;

e Incapacidade, falta de know-how/expertise ou resisténcia para contribuir com o
conhecimento individual, para o conhecimento organizacional;

e Disponibilidade dos recursos humanos (nimero de profissionais/horas afetos) e
financeiros (neste caso considerados minimos uma vez que o projeto prevé desde inicio
a escassez existente);

e Inexisténcia de incentivos (e.g. ndo refletidos nos modelos de avaliacdo individual-
SIADAP) para contribuir para o sistema de gestdo do conhecimento;

e Mudanca de paradigma de formacdao baseado nos conhecimentos para o
desenvolvimento e aplicacdo de competéncias no posto de trabalho.

3.7 Analise SWOT
FORCAS OPORTUNIDADES
* Partilha de conhecimento * Novas ferramentas digitais
* Melhoria da comunicagdo interna * Criacdo de redes de conhecimento
* Acesso a informacdo * Melhor comunicagdo com o cidaddo
* Desempenho das organizagdes * Modelo de gestdo de conhecimento na

Criacdo de equipas mais coesas
Memdria organizacional

AP
Uniformizagdo de procedimentos

FRAQUEZAS

Falta de Coordenagdo entre chefias e equipas
Problemas nas bases de dados/pastas
partilhadas

Falta de formacdo

Diferencas na gestdo do conhecimento nas
organizactes

AMEACAS

Escassez de recursos humanos
Escassez de recursos financeiros
Mudancas estruturais na AP
Reestruturacdo de organismos
Aversdo a mudanca

Baixa literacia digital

* Contratagdo de pessoal IT

Quadro 1- Matriz SWOT do projeto

Tendo presente os objetivos do projeto e o contexto no qual se pretende que seja identificado,
identificam-se as Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas acima referidas. Analisando em
detalhe as mesmas, passamos a detalhar os elementos elencados.

3.7.1 Forgas

A principal forca deste projeto é permitir uma maior e mais eficaz partilha do conhecimento
dentro das organiza¢des da Administracdo Publica, permitindo suplantar as situagées em que
elementos das equipas que detém todo o conhecimento sobre determinadas matérias. Este
projeto tem ainda identificada a melhoria da comunicagdo interna, jd que a partilha de
conhecimento nas organiza¢des envolvera e necessitara de uma melhor comunicagdo entre os
varios niveis da organizacdo. Com maior partilha de conhecimento e melhoria da comunicacao
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interna, o acesso a informacdo de dentro e para fora da organizacao serd melhorado e facilitado,
melhorando assim o desempenho das entidades nos servicos que prestam aos cidadaos.

Com este projeto de Academia, havendo uma melhoria nos processos de partilha de
conhecimento, as equipas serdao mais coesas, uma vez que permitird um maior contacto com a
informacdo e as tematicas do dia-a-dia. Considerando todas estas forcas em conjunto, serd
possivel assegurar uma memdria das organizagées, permitindo que estas perdurem no tempo -
“as pessoas passam, mas as entidades persistem”.

3.7.2 Fraquezas

No que se refere as fraquezas, a equipa do projeto identificou que, sendo este um projeto que
implica algumas mudancas nas organizagbes, existem um conjunto de fraquezas transversais a
maioria das instituicdes publicas. Consideramos assim que este projeto tem, para a sua
implementacdo, fraquezas como a falta de coordenacgdo das equipas e chefias, o que leva a uma
auséncia ou a uma deficiente partilha de conhecimento e podera atrasar a implementacdo do
projeto.

Identificamos ainda como fraquezas as questdes relacionadas com o processo tecnoldgico, ja
gue a partilha de conhecimento implicara, necessariamente o recurso a ferramentas digitais.
Assim, antevemos algumas dificuldades nas bases de dados/pastas partilhadas, bem como a
falta de formacdo de alguns quadros para os recursos a ferramentas digitais e, acima de tudo, a
dificuldade na contratagdo de pessoal técnico na drea da informatica, que permita a melhoria
dos processos digitais.

Consideramos ainda uma fraqueza as diferencas na gestdo do conhecimento entre os vdrios
organismos do Estado, ndo s6 em relacdo a forma como o conhecimento é partilhado nas
estruturas organizacionais, como também na forma como o conhecimento é mantido em
acervo.

3.7.3 Oportunidades

Como oportunidades para o desenvolvimento deste projeto, sdo identificadas novas
ferramentas digitais que poderdo ser criadas ou adaptadas para o efeito, facilitando a
disseminacdo do conhecimento dentro e para fora das organizagdes. Este projeto permitira
ainda uma uniformiza¢do de procedimentos internos, ja que, se o conhecimento é partilhado
devidamente, a informacdo de como atuar e agir chegara a todos os elementos dentro da
estrutura organizacional. Esta Academia, poderd ainda permitir uma maior e melhor
comunicacdo das organiza¢des com o cidaddo, prestando assim melhores servigcos e melhorando
a imagem externa da Administracdo Publica.

Identificamos ainda como oportunidades a criagdo de verdadeiras redes de conhecimento,
dentro das organizagGes e, num cendrio macro, dentro da Administracdo Publica como um todo.
Se implementado um modelo uniforme de partilha de conhecimento, os organismos publicos
comunicardo melhor entre si. Assim, para além destas redes de conhecimento, identifica-se
ainda a oportunidade para a criagdo de um modelo uniforme e sélido para a gestdo do
conhecimento, que garanta ndo s6 um verdadeiro acervo das matérias técnicas, como uma
melhor comunicacao interna e externa.

14



3.7.4 Ameacas

Como ameacgas a implementacdo do projeto, identificamos a escassez de recursos, quer
humanos, quer financeiros, que poderdo dificultar e/ou atrasar a criacdo da Academia. Em
relagdo aos recursos humanos, considerando transversal escassez nos organismos publicos, o
aumento de tarefas podera dificultar o trabalho normal das organizag¢Ges. Acresce ainda que,
apesar do projeto que apresentamos ser uma solucdo de baixo custo para as entidades, a
escassez de recursos financeiros ira dificultar o acesso a ferramentas digitais ou a contratacdo
de pessoal técnico externo. Ainda no que se refere aos recursos, no caso dos recursos humanos,
identificamos ainda a iliteracia digital de alguns quadros, bem como a aversdao a mudanca para
novos processos e procedimentos nas tarefas do dia-a-dia.

Por ultimo, identificamos ainda como ameacas a reestruturacdo dos organismos publicos, quer
por mudangas estruturais na AP, quer por reorganiza¢Ges dos ministérios que os tutelam, que
dificulta enormemente a gestdo do conhecimento. Em processos de mudancga dos organismos,
como fusdes/separacbes ou reestruturacdes aumenta o risco da perda de conhecimento.

3.8 Anadlise de Risco

Considerando as fraquezas e ameagas acima identificadas na andlise SWOT, importa interpreta-
las e apresentar solucdes que mitiguem o seu impacto na implementacdo deste projeto de
Academia. Assim, comecamos por tipificar os riscos deste projeto, sendo estes de natureza
financeira, tecnoldgica e organizacional.

No que se refere ao risco financeiro, a escassez de recursos representa um risco para a
implementacdo desta Academia, jd que serd necessdrio recorrer a pessoal externo as
organizacOes para implementacado de solucdes tecnoldgicas.

O risco tecnoldgico traduz-se na iliteracia digital de quadros das organizagGes, bem como a
existéncia de ferramentas digitais que permitam a gestdo e a partilha do conhecimento.

Quanto ao risco organizacional, refere-se sobretudo as mudancas nas organizacGes, a auséncia
de formagado dos quadros e a auséncia de comunicagdo entre as estruturas dos organismos.

Tendo presente estes riscos, decorrentes das ameacas e fraquezas identificados, considera-se
que a gestdo do risco e a sua mitigacao poderd passar pela adequagdo do modelo proposto a
cada organismo, ja que a estrutura que apresentamos nao é estanque, podendo ser ajustada
por cada organismo, bem como o recurso a patrocinios de empresas de foro digital ou recurso
a programas de financiamento decorrentes do atual Quadro Financeiro Plurianual da UE. Sendo
uma das prioridades da UE a digitalizacdo das sociedades, esta Academia podera representar
uma forma adequada de atrair financiamento europeu, ja que se trata de uma ferramenta que
melhorara os processos e procedimentos de governo eletrénico.

Quanto as questdes organizacionais, a aposta prévia em formacdo dos recursos humanos em
ferramentas tecnoldgicas, bem como a adequagdo dos procedimentos na gestdo do
conhecimento, permitird reduzir o grau de risco.

Face ao acima exposto, podemos considerar que o grau de risco para a implementagado do
projeto nao é elevado e que existem solugcdes que permitem mitiga-lo.
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4. Impacto

A implementacao deste projeto numa entidade publica perspetiva-se como um meio de gestao
do conhecimento, a sua retencdo e melhoria, e partilha de informacdo e conhecimento na
organizagao, assumindo um valor institucional de médio e longo prazo. Nesse sentido é
importante para o sucesso do projeto identificar as partes interessadas (stakeholders), e quais
os beneficios que o projeto traz para as pessoas na organizagao e os efeitos esperados.

De igual forma, é importante estabelecer o valor publico de um projeto desta natureza,
evidenciando a relagdo custo-beneficio, face aos recursos necessarios e servigos prestados. A
criacdo de valor implica um incremento dos beneficios, contudo com a capacidade de manter
ou mesmo reduzir custos (Sousa, 2010). Tal como refere Antunes (2022) a prestacao de servicos
publicos deve poupar tempo/dinheiro aos cidaddos, em face da relacdo entre as necessidades
do individuo e a capacidade da sua satisfacdo em bens ou servicos, estendendo-se também a
necessidade do coletivo, da sociedade ou neste caso também de uma organizacdo, agregando
as necessidades dos individuos através de processos em que se equilibra e alinham as
prioridades individuais as coletivas, através da participacdo/envolvimento individual ou de

grupo.

E nesta perspetiva que o presente projeto é desenvolvido, ou seja, mobilizar recursos existentes,
numa abordagem de “low cost”, mas com a finalidade de aumentar a eficiéncia e eficacia de
processos de trabalho por via da gestdo da informacdo institucional e desenvolvimento
profissional dos colaboradores e com isso, entregar interna e externamente servigcos com maior
qualidade.

4.1 Stakeholders

Os stakeholders, ou partes interessadas, referem-se aos intervenientes que beneficiam, ou que
sdo afetados pelas diferentes transformagdes da atividade da organizagao, dos processos ou
mesmo pelos diferentes fatores de transformacdo decorrentes da implementacdo do projeto
(Pina, 2017). Na implementacdo de um projeto neste dmbito consideramos, como partes
interessadas:

e Diretor — elemento de direcdo superior da entidade ou organizacao.

e Coordenador de Servigo - elemento de diregdo intermédia, responsavel por um servigo,
divisao ou unidade de atuagao.

e Gestor para a Gestdo do Conhecimento — elemento transversal aos diversos niveis
funcionais, responsavel pelas diferentes fases de planeamento, controlo e
acompanhamento na implementa¢do e manuten¢do do SGC, assumindo o papel de
Gestor de Projeto.

e Colaborador — qualquer elemento da entidade ou organizacdo, que possa ser
considerado como fornecedor e recetor de informacao

e Colaborador Tl — elemento responsavel pela implementa¢do técnica (software e
hardware) do projeto, bem como o suporte a todas as fases de desenvolvimento e
continuidade do SGC, em estreita colaboragdo com os outros perfis de colaborador.

e Colaborador BAD (biblioteca, arquivo e documentac¢do) - elemento da organizacdo
responsavel pela classificacdo e cataloga¢do de informagdo no SGC.

16



e Colaborador Multimédia - elemento responsavel por uniformizar os formatos e suportes
em que a informacao é produzida, por forma a ser facilmente organizada e utilizada.

e Colaborador Programador — elemento responsavel pela gestdo de bases de dados e
informacgdo do SGC.

Considerando que o presente projeto pode ser replicado, um dos elementos fundamentais, além
do diagndstico de necessidades e analise SWOT, é também importante classificar os
stakeholders relativamente ao grau de beneficio obtido com a implementagao de um SGC. A
classificacdo dos stakeholders pode ser realizada através de uma matriz, que analisa os
beneficios atingidos e as altera¢des requeridas (Pina, 2017) e pode contribuir para delinear uma
estratégia de abordagem a aplicar a cada uma das partes interessadas (Lambim et al., 2021).

alta BENEFICIOS REAIS BENEFICIOS LIMITADOS
« Diretor * Coordenador de Servigo
* Coordenador de Servico * Colaborador
* Gestor para a Gestdo do
wv s
o Conhecimento
h=
[=T1]
£
E s F
S POUCOS BENEFICIOS SEM BENEFICIOS REAIS
=
% * Colaborador Tl » Colaborador Multimédia
2 * Colaborador BAD * Colaborador Programador
baixa
baixa alteragdes requeridas alta

Figura 3 - Matriz de classificagdo de beneficios dos stakeholders (adaptado de Pina, 2017).

Verificamos que as partes interessadas que mais beneficiam com o SGC e Academia sdo de
forma indireta as estruturas de lideranca e de operacionalizagao das atividades, em face da
introducdo de novas formas de trabalho, na mobilizacdo da informagdo e do conhecimento,
novas praticas de gestdo documental e de introducdo de novas ferramentas ou novas
funcionalidades nos sistemas de informa¢do; o que pode impactar no grau de alteragdes
necessarias em termos de trabalho nos colaboradores.

4.2 Efeitos

A gestdo do conhecimento é indissociavel da gestdo de pessoas, sendo o primeiro um elemento
fundamental e que influencia a forma como sdo geridas as pessoas na organiza¢do. Ao mesmo
tempo capacita as organizacGes com multiplas fontes de conhecimento, no sentido de
desenvolver competéncias, processos e sistemas de gestdao, bem como a criagao de contextos
de trabalho, tendo como objetivos o aperfeicoamento continuo e a melhoria de servigos e
produtos (Sousa, 2010).
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Em alinhamento com os objetivos do projeto é expectdvel que o mesmo produza uma

transformagao organizacional na forma como é gerido o conhecimento e na sua utilizagdo nas

atividades desenvolvidas, nomeadamente:

Maior capacidade de reter o conhecimento e transformar o conhecimento técito, para
conhecimento explicito, ao servico da organiza¢do, ou seja, partilhar o conhecimento
tacito, promovendo a sua conversao;

Facilitar o acesso ao conhecimento da organizacdo, organizando-o em funcdo das
necessidades e do proéprio desenvolvimento da organizacdo e das pessoas que ela
compoe;

Promover a aprendizagem organizacional, incentivando a conversio e/ou criacdo de
conhecimento, que contribua para uma maior qualidade dos processos, atividades e
tarefas realizados,

Fomentar uma cultura de desenvolvimento profissional permanente dos colaboradores,
baseado na aquisicdo de competéncias

Conforme Pina (2017), é possivel elencar os efeitos ou beneficios esperados, em fungdo do seu

grau de evidéncia, no que se refere a:

efeitos financeiros, que se traduzem numa relacdo de custo/preco e beneficio
financeiro previsto (por exemplo, uma reducdo no custo do papel pela
desmaterializacdo da informacao;

efeitos quantificaveis, que serdo aqueles que demonstram que existem ganhos por via
das mudangas dos processos (por exemplo, maior e melhor capacidade de resposta a
solicitagBes internas e externas, pelo facto do conhecimento se encontrar mais bem
organizado e de fécil acesso);

efeitos mensuraveis, que resultam de medidas ou alteracdo de processos, ndo sendo
previsiveis as melhorias dai resultantes (por exemplo melhorias na criagao e reutilizagdo
do conhecimento organizacional);

efeitos observaveis, que sdo aqueles que dependem do fator humano, e que de acordo
com a sua experiéncia profissional, decidem a repercussao das medidas na sua atividade
profissional (por exemplo, melhorias na comunicagdo interna e externa, ou na relagdo
com o cidaddo/utente).

Para o presente projeto, tal dependerd da area de atuac¢do da entidade, da sua dimensado e

complexidade. Em termos financeiros ndo se perspetivam elevados beneficios, embora

antevendo processos de desmaterializacdo documental, possa existir uma significativa reducdo

em papel, consumiveis e manutencdo de sistemas de cdpia, com mais valia ambiental e

poupanca de energia. Entendemos que os efeitos esperados neste projeto, serdo quantificaveis

e mensuraveis, pela capacidade e grau de utilizacdo de um dado conteldos ou conjunto de

conteludos do SGC, por exemplo um guia de atendimento ou uma instrugdo de trabalho é

utilizada muitas vezes por um dado grupo de colaboradores, num dado espaco de tempo.
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5. Planeamento do Projeto

Considerando as diferentes fases do projeto, procedemos a elaboracdo de planeamento
calendarizado, afetando as tarefas e atividades por cada um dos perfis de responsabilidade. A
duracdo de cada uma das tarefas é a que se entende necessaria para a sua concretizacdo, mas
gue pode variar em funcdo da complexidade e dimens3ao da organizacdo onde se pretende
implementar. A implementacdo do projeto tem uma duragdo prevista de 12 meses, conforme
apresentado no Anexo 1 — Plano de Forca de Trabalho — Cronograma de Atividades e Matriz de
Responsabilidades.

5.1 Recursos Necessarios

Para desenvolver um projeto desta natureza numa organizacao, estabelecemos a forca de
trabalho necessaria para tal, considerando organizacdes de média dimensao, e tendo como
pressuposto que a equipa de projeto descrita se entende como a estritamente necessaria para
iniciar e manter o projeto.

Contudo, em funcdo da complexidade da organizacao, esta equipa pode e deve ser adequada,
podendo alargar-se em numero ou perfis de pessoas necessarias. De igual forma sdo descritos
os recursos fisicos necessarios para a concretizacdo de projeto similar, contudo variando em
funcdo da organizacdo possuir ou ndo recursos que possam ser afetados de forma parcial,
recursos que possam ser complementados ou eventualmente considerar recursos dedicados a
contratar.

5.1.1 Recursos Humanos/Equipa de Projeto

A equipa necessaria para desenvolver este projeto, considera vdrios perfis, estabelecendo para
cada perfil um conjunto de tarefas e as competéncias técnicas e comportamentais inerentes.
Em conformidade com o que se estabeleceu como stakeholders, a equipa é constituida por:
Diretor, Coordenador de Servico, Gestor para a Gestdo do Conhecimento, Colaborador,
Colaborador Tl, Colaborador BAD, Colaborador Multimédia e Colaborador Programador.

O Gestor para a Gestdo do conhecimento, pela natureza das suas fun¢des assumira o papel de
Gestor de Projeto.

Relativamente as competéncias técnicas e comportamentais e que permitem estabelecer o
perfil desejado para cada fungao, sdo apresentados no Anexo 2 — Plano de Forga de Trabalho —
Perfil, Atividades e Competéncias.

5.1.2 Recursos Materiais/Fisicos

O desenvolvimento de um SGC é inerente a uma transformacdo organizacional em si, mas
também a uma transformacdo digital da organizacdo, o que implica que o SGC, nas suas duas
componentes (SGC e Academia) seja materializado em meios digitais.

Para a implementagdo técnica de um projeto de SGC e Academia, a organiza¢do deve avaliar em
primeiro lugar os recursos existentes ao nivel de infraestruturas informaticas e sistemas de
informacdo bem como as aplicacbes necessarias para iniciar o projeto e incrementar
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evolutivamente o mesmo. Consideramos assim os requisitos ou recursos de implementacdo
tecnolégica base, para iniciar o projeto, nomeadamente:

e Infraestrutura e Servidores, os quais podem ser baseados em recursos existentes na
organizacao, havendo capacidade tecnoldgica para tal, ou realizando upgrades de
infraestruturas existentes a nivel local ou completados com solugdes na cloud,

e Aplicacdes informaticas dedicadas a programagdao e multimédia, havendo
disponibilidade ou drea funcional que utilize este tipo de software; caso contrario, terd
de se proceder a sua aquisi¢do/licenciamento;

e Licenciamento de software de produtividade e de suporte ao sistema de gestdo do
conhecimento, considerando-se que a maioria das entidades publicas tem ja ativos
licenciamentos de software de produtividade, podera ser, contudo, necessario rever as
condicdes e funcionalidades disponiveis, considerado eventuais custos adicionais de
licenciamento para uma entidade com uma dimensao entre 250 a 500 trabalhadores;

e EstacOes de trabalho para criacdo de conteudos (dedicadas a programacgdo e
multimédia), que serdo indispensdveis, para realizar a conce¢do e conversdo de
conteudos digitais destinados ao SGC.

Sempre que possivel e desde que tal ndo comprometa as diferentes fases do projeto, devem ser
equacionadas tecnologias livres e gratuitas (open source) (ANSOL, 2012).

5.1.3 Financeiros

Com base no planeamento das atividades e a sua distribuicdo pelos doze meses de duracdo do
projeto, foi estimado o Orcamento da Receita e Despesa para o Ultimo quadrimestre de 2022 e
0s primeiros 8 meses de 2023.

5.1.3.1 Despesa

Pretende-se com a implementacdo deste projeto, a utilizacdo dos Recursos Humanos internos
disponiveis da instituicdo, necessitando apenas de garantir a afetacdo de uma pequena
percentagem do seu tempo de trabalho ao projeto. Nesse sentido, analisamos o sistema
remuneratério da Administracdo Publica, disponivel no site da DGAEP e tivemos em
consideragdo subsidio de Natal, férias e alimentac¢do, despesas de representagdo para dirigentes
e TSU. No Anexo 3 - Discriminagao dos valores de despesa, pode verificar-se a discriminagado dos
valores de forma detalhada.

Remuneracdo Remuneracdo afeta Remuneracdo afeta TS £

Perfil Carreira Posico remuneratéria afetas  dedicadas
sal b 2022 2023
men. ase a0 projeto ao projeto mensal mensal
Cargo de dire¢do

Dirigente °
Diretor superior de 12 grau 3 778,97 € 2 626,55 € 5 253,10€ 10%| 14
C | jor de Servigo Técnico Superior |Posicdo 7, nivel 35 2 258,15 € 1922,94€ 3 845,88 € 14%| 20

Gestor paraa Gest3o do een fvel
Conhedmento Téenico Superior | Posicio 9, nivel 42 2622,80¢€ 15 567,24 € 3113448€|  100% 140
Colaborador Técnico Superior |Posicdo 3, nivel 19 142428 € 617,50 € 1 235,00€ 79| 10
Colaborador T Técnico Superior |Posicdo 2, nivel 15 121593 € 3 720,88 € 7 441,76 € 50%| 70
Colaborador BAD Técnico Superior |Posicdo 2, nivel 15 121593 € 3 720,88 € 7 441,76 € 50%| 70
Colaborador Multimédia |Téenico Superior |Posicdo 3, nivel 19 142428 € 432249€ 8 644,98 € 50%| 70

TOTAL 3249847 € 64 996,94 €

Tabela 1 - RemuneracGes afetas ao projeto — RH internos
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No que diz respeito aos recursos humanos externos, prevé-se a contratagao de um Programador

para garantir, numa fase inicial as tarefas de desenvolvimento necessarias a implementacdo e

arranque do projeto (3 meses) e a posteriori garantir todas as atividades e manutengdo (banco

de 100 horas), que ficara afeta a rubrica de Aquisicdo de Bens e Servigos.

Na rubrica de aquisicdo de bens de capital, a aquisicao de equipamento e software informatico.

ORCAMENTO 2022/2023

Classificacdo Econdmica

DESPESAS CORRENTES

DESPESAS COM O PESSOAL

2022

2023

01 Remuneracdes Certas e Permanentes
04 Pessoal dos quadros 21412,94€| 42 825,87€
11 Representacdo 314,95€ 629,90€
13 Subsidios de Refeicdo 1181,32€ 2362,65€
14 SF.00 |Subsidios de Férias 0,00€ 5353,23€
14 SN.00 |Subsidios de Natal 5353,23€ 0,00€
03 Seguranca Social
05 Contribuic®es para a Seguranca Social 5160,37€| 10320,75€
02 AQUISICAO BENS E SERVICOS
02 Aquisicdo de Servicos
20 Trabalhos Especializados Outros 7500,00€] 5000,00€
06 OUTRAS DESPESAS CORRENTES
02 Diversas
03 Qutras 250,00 € 0,00€
DESPESAS DE CAPITAL
07 AQUISICAO DE BENS DE CAPITAL
01 Investimentos
08 Software informatico 43 000,00 € 0,00€
07 Equipamento de Informatica 10000,00€ 0,00€

Tabela 2 - Investimentos e imputagdes de despesas previstas
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Pela andlise do grafico seguinte, podemos verificar que a maior parte da despesa prende-se com
remuneracdes dos RH internos (60%), 8% sobre Servicos (RH externos) e 32% ao Investimento.

® Recursos Humanos Internos B Aquisicdo de Servicos B Investimentos

Grdfico 1 - Distribuigdo da despesa

5.1.3.2 Receita

No que diz respeito a receita do projeto, esta dependerd da instituicdo e principalmente da
rubrica utilizada para a remuneragao dos RH internos.

Para a aquisicdo de bens e servigos e aquisicdo de bens de capital, ha projetos/fundos a que as
instituicGes da AP se podem candidatar, no entanto nao é possivel definir a sua rubrica.

ORCAMENTO PARA 2022/2023

Classificagdo Econdmica 2022

A definir 94 172,81€ | 66492,41€

Tabela 3— Receita

5.2 Atividades/Tarefas

Tal como ja descrito, a cadeia de conhecimento é um fluxo composto por dados — informagdo —
realizacdo — acdo/ reflexdo — sabedoria (ver Figura 1). O conhecimento é assim desenvolvido
através de um ciclo em permanente evolucgdo. A partir da observacao, organizagao e utilizacao
dos dados, inicia-se um processo de aprendizagem, gerando conhecimento ao nivel do individuo
ou grupo de individuos (Gonzalez & Martins, 2017).

A implementa¢do deste processo na AP deve passar por 3 fases diferentes, distintas, mas
completamente interligadas no seu objetivo, conforme descrito na Figura 4.
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Vel o Ly [V : 8 Nesta primeira fase do projeto, o objetivo é fazer ponto de situacdo
Detecdo sobre a GC no organismo

» Apresentacdo de propostas de metodologias e instrumentos de facil aplicacdo e avaliacdo

2 - EXECUTAR | Nesta fase deverdo ser testadas novas metodologias e técnicas com o
Revelacdo objetivo de garantir uma GC mais eficiente | Fase sempre ativa

= Seguindo um modelo adaptado de Kakabadse et al. (2003) este momento da Revelacdo seguem 4 fases:

1. Criagdo e Aquisicdo do conhecimento

2. Armazenamento do conhecimento

3. Disseminac8o / Transferéncia do conhecimento — ACADEMIA n

4. Utilizagdo do Conhecimento — ACADEMIA ; Q

3 - AVALIAR | Fase de monitorizagdo e avaliagdo continua do ponto de situagdo do
Transformacao processo de implementacio da GC no organismo | Fase sempre ativa

» Aplicacdo do mesmo instrumento utilizado na fase inicial de diagnéstico, que permitird identificar ndo sé a
evolugdo do organismo, mas acima de tudo as dreas onde continua a necessitar investir

Figura 4 - Fases de implementagdo do projeto

5.2.1 Diagnosticar| Detecdo

Nesta primeira fase do processo, de diagndstico e detecdo, o objetivo é definir um ponto de
situacdo rapido sobre o processo de gestdo do conhecimento no organismo em causa. Nesta
fase, ndo so se pretende ficar com um panorama geral do organismo, no que toca a
implementacdo da gestdo do conhecimento, como se pretende que sejam de imediato
apontadas as areas de maior vulnerabilidade e aquelas que eventualmente necessitardao de uma
intervencdo mais aprofundada na fase de execucgdo, na fase de revelacdo do conhecimento.

Metodologias:

Para este trabalho de diagndstico e detegdo de necessidades, foi criada uma checklist
experimental composta por um conjunto de 24 perguntas orientadas para os 4 momentos da
fase de Execucgdo/Revelacdo (criacdo do conhecimento; armazenamento do conhecimento;
disseminacdo do conhecimento; utilizagdo do conhecimento) - Anexo 4 — SGC - Checklist
Diagndstico. A escala de resposta é dicotomica (sim; ndo) e os resultados sdo apresentados em
termos totais e relativos a cada um dos 4 momentos da fase de execuc¢do; da seguinte forma:

e Organismo com enormes lacunas no ambito do [criagdo, armazenamento, disseminagao
ou utilizagdo do conhecimento]. INTERVENCAO MUITO URGENTE.

e Organismo com enormes lacunas no ambito do [criagdo, armazenamento, disseminagao
ou utilizacdo do conhecimento]. INTERVENCAO URGENTE.

e Organismo com poucas ou nenhumas lacunas no ambito [criagdo, armazenamento,
disseminac¢do ou utilizagdo do conhecimento]. INTERVENCAO POUCO URGENTE OU
DESNECESSARIA.
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5.2.2 Executar| Revelacdo

Sdo varios os modelos que nos falam deste ciclo da criagcdo e gestdo do conhecimento nas
organizacdes. Em boa verdade, com mais ou menos passos, podemos dizer que andam quase
todos a volta do mesmo procedimento. No fundo, em termos genéricos e querendo simplificar
este processo, o que pretendemos é ajudar os organismos publicos a CRIAR CONHECIMENTO e
depois, PARTILHA-LO, sempre em beneficio de uma AP mais eficaz e eficiente — que o UTILIZA
para o seu dia-a-dia. (Kakabadse, N. K., Kakabadse, A., & Kouzmin, A. ,2003)

7

Outra referéncia transversal, central neste processo, é seguir os comummente aceites 3
elementos-chave da GC (Servin e De Brun, 2005):

1. Pessoas;
Processos;
Tecnologia.

Depois, seguindo o modelo adaptado de Kakabadse, Kakabadse, & Kouzmin, (2003), o momento
da execucdo, ou da revelagdo como também lhe chamamos, desenvolve-se em 4 fases distintas,
conforme se descreve na Figura 5.

Classificagdodo

Tacito < conhecimento » | Explicito

organizacional

{

Processo de Gestdao do Conhecimento

Criacdo/Aquisicdo Armazenamento Disseminagdo/Transferéncia Utilizacdo do

do Conhecimento do conhecimento do conhecimento conhecimento

v" Aprendizagem v Individuo v' Contacto social v’ Forma de
organizacional v Organizagdo v Comunidade de utilizagdo

v' Absorgdo de ¥ Tecnologia da pratica v’ Capacidade
conhecimento informacdo v Partilha através dindmica

v" Processo criativo de tecnologias v Recuperacio e

v" Transformacdo do transformacgdo do
conhecimento conhecimento

Figura 5 - Processo de Gestdo do Conhecimento (traduzido e adaptado de Kakabadse, N. K., Kakabadse, A., &
Kouzmin, A. ,2003).

Em resumo, para este nosso trabalho e como proposta de intervengdo nos organismos da AP,

sugerimos a maior aten¢do aos quatro seguintes momentos e propostas metodoldgicas
aconselhadas:

Criacdo/Aquisi¢cdo do conhecimento;
Armazenamento do conhecimento;
Disseminacdo/Transferéncia do conhecimento;

P wnNe

Utilizacao do conhecimento.
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5.2.2.1 Criacdo/Aquisi¢do do conhecimento

Este é o momento em que passamos do conhecimento mais pessoal, tacito ao conhecimento
grupal, explicito, em que juntamos dados e informag¢des e os organizamos em busca do
conhecimento. E isso pode realizar-se através de diversas metodologias e instrumentos que a
seguir se descrevem.

5.2.2.1.1 Reunides de equipa/departamento/organismo

Uma das formas de criar e também transferir conhecimento, é iniciar e/ou manter uma pratica
regular de reunir a equipa, o departamento ou noutra escala, mesmo o organismo. E esta ndo
deve servir sé para avaliar a semana que passou e preparar a seguinte, estas devem ser também
espacos de reflexdo, discussao e producao de conhecimento para o futuro. As reunides devem
ser registadas e a informacao produzida disponibilizada para futura utilizacao.

Em termos de periodicidade, aconselha-se a realizacao de reunides de equipa no minimo, uma
Vez por semana, uma vez por quinzena para reuniées de departamento e uma vez por més, para
reunides de organismo (para organismos maiores, é aceitavel a reunido apenas com diretores
de departamento e outros dirigentes intermédios). Podem ocorrer de forma presencial ou por
videoconferéncia, aconselhando-se para estas ultimas um conjunto de tecnologias gratuitas:

e Jitsi (https://meet.jit.si/)
e Google Meet (https://meet.google.com/)

e Teams (https://www.microsoft.com/pt-pt/microsoft-teams)

5.2.2.1.2 Brainstorming por equipa e pontos focais do organismo

Nestas reunides, a discussdo aberta sobre varios temas e a realiza¢do de brainstormings devem
assumir um papel importante. Sdo muitas as aplicacdes existentes para apoio deste trabalho,
sendo que propomos a disponibilizada gratuitamente pela Google, o Jamboard
(https://jamboard.google.com/).

5.2.2.1.3 Realizacdo de benchmarking interno e externo

Pesquisa e partilha de boas praticas no ambito da atuacdo da equipa/nicleo ou do
departamento em causa. E uma boa ideia deixar um tempo na reunido de equipa para a partilha
de novas ideias e projetos inovadores, quer realizados externamente, quer realizados
internamente no ambito de outros departamentos do organismo. Esta serd informagdo a
disponibilizar de forma mais organizada no momento de disseminacdo do conhecimento.

5.2.2.1.4 Criagdo e dinamiza¢do de comunidades de pratica setoriais

Uma boa pratica para a criacdo de conhecimento no dmbito da AP, pode passar pela criagdo de
comunidades de pratica setoriais, por exemplo. Mais do que realiza-la a um nivel mais restrito,
ao nivel da equipa ou nucleo, o nivel de departamento parece aquele a que melhor esta
metodologia se pode aplicar. Neste ambito, entende-se a comunidade de pratica (CP) como um
grupo de pessoas unidas por interesses semelhantes, os do departamento naturalmente, que
trabalham juntas no sentido de fazer melhor o que ja fazem e responder de uma forma cada vez
mais eficaz aos seus objetivos. Estas deverdo ser como a expressdo maxima do trabalho em rede.
Na verdade, o que se pretende é que um grupo de profissionais formalmente ja interligados,
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estreitem a sua relagdo, tornando-a mais regular e capaz de ajudar na resposta aos problemas
do dia a dia. Como se faz? Sendo o contacto periddico entre os seus membros, uma caracteristica
das CP, esta pode realizar-se de duas formas:

a. Presencialmente;
b. Espagos colaborativos virtuais.

Nao sendo possivel por questdes geograficas manter uma regularidade no contacto presencial,
a solucdo da criacdo de espacos colaborativos virtuais pode ser também uma boa solucdo.

5.2.2.1.5 Desenvolvimento de espacos colaborativos virtuais

A utilizacdo de espacos colaborativos virtuais depende desde logo dos objetivos a atingir e da
disponibilidade para os utilizar eficientemente; em ultima instancia, da capacidade financeira
para investir nos mesmos.

A solugdo claramente mais barata e completa é a solugdo fornecida pela Google
(https://workspace.google.com/intl/pt-PT/). E uma solu¢do com e-mail, videoconferéncia,

grupos, partilha de documentos, calendarios, etc., as quais se podem juntar muitas outros
recursos, alguns ainda a abordar neste documento. Existe uma versdo gratuita bastante
completa, sendo que para um espaco maior de alojamento ja é necessario algum investimento.

Outra solugdo, um pouco mais onerosa € a solugdo da Microsoft (MSFT) e o seu recurso Office
365, onde se integram todas as solucées Microsoft Office, Microsft Teams, Alojamento e e-mail
e muitas outras (https://www.microsoft.com/pt-pt/microsoft-365). Sendo uma solugdo

bastante completa, é possivel fazer a sua aquisicdo por precos especiais, fruto de um contrato
especial entre a MSFT e o Estado portugués.

Para uma solucdo mais simples, mas mais similar a uma tipica rede social, também mais flexivel,
mas bastante completa, existe o Slack. Tem uma versdo gratuita, mais reduzida, mas se as
necessidades foram maiores ja é necessaria uma versdo paga (https://slack.com/intl/pt-pt/).

Para manter a comunicacdo a distancia com qualidade.

5.2.2.1.6 Realizac¢do do Café do Conhecimento (World Café)

O Word Café é uma metodologia simples assente num processo participativo, onde varios
grupos sentados em varias mesas, conversam e refletem sobre um assunto principal. As pessoas
vao circulando entre os varios grupos, sedimentando ideias e fazendo emergir no fim um
resultado coletivo, fruto da inteligéncia individual de todas as partes que comp&éem o grande
grupo. Ndo ha uma periodicidade para a realizacdo de um world café, pode fazer-se num dia
apenas como pode durar varios dias ou meses. Pode até tornar-se uma resposta permanente,
tudo depende do objetivo do mesmo.

5.2.2.1.7 Desenvolvimento de manuais de procedimentos e rotinas

Uma solugdo importante para a aquisi¢cao de conhecimento na AP, é a criagdao de manuais de
procedimentos para rotinas especificas no organismo, por mais simples que sejam e visando
claramente uma homogeneizagao dos processos de resposta. A desenvolver individualmente ou
por setor, nucleo ou departamento, deve assentar na organizacdo de um manual ou varios
manuais com as rotinas desenvolvidas explicadas passo a passo. Simples ou mais complexas,
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deve ser um esfor¢o a realizar tendo em vista uma resposta Unica assimilando por todo o
organismo ou setor envolvidos.

Para rotinas de atendimento ao publico, por exemplo, a AMA desenvolveu um manual com
conceitos gerais no atendimento ao publico, disponivel em:
(https://academia.ama.gov.pt/pluginfile.php/89258/mod resource/content/4/Academia%20A
MA PTC2021 Atendimento-Conceitos%20Gerais Mar21 VF.pdf).

5.2.2.1.8 Criacdo de manual de acolhimento

Neste campo, ganha particular relevo a criagdo de um manual de acolhimento de novos
colaboradores. Podendo haver uma versdo de departamento, poderd sera suficiente a
organizacao a criacao de um manual que ajude e acelere o processo de integracdao de novos
colaboradores no organismo. Ndo ha uma férmula especial para este manual, deverd ser uma
ferramenta que apresente o organismo, missdo e visdao, que apresente os seus departamentos
e nucleos, seus objetivos e que de alguma forma forneca ja alguma informacdo respeitante a
cultura do organismo.

5.2.2.1.9 Criacdo de referenciais de formacdo

Elemento central do processo de gestdo do conhecimento num organismo, tem a ver com a
disseminacdo e transferéncia de conhecimento. Nesse processo, a formagdo assume um papel
absolutamente central. E neste momento que o papel da Academia verdadeiramente
consubstancia, como adiante veremos. Contratada ou de realizagdo interna, a criacdo de
pequenos referenciais de formacdo sdo também eles, recursos fundamentais para a criagao de
conhecimento.

5.2.2.1.10 Criacdo de referenciais de acolhimento

Entre os vérios referenciais a criar, deve dar-se particular destaque a criacdo de um referencial
de formacdo referente ao acolhimento de novos colaboradores. Este referencial inclui
naturalmente a informacdo ja referida no “manual de acolhimento” sob a forma de
apresentagdo, por exemplo.

5.2.2.1.11 Relatorio anual de atividades

Pratica comum em muitos organismos, esta deveria ser extensivel a todos os organismos da AP.
Cada um na sua medida, cada equipa/nucleo e departamento deve anualmente em jeito de
balango reportar toda a sua atividade durante o ano transato. O conjunto destes relatérios,
transformar-se-do no relatério de atividades do organismo. Este pode ser também uma
ferramenta importante para a criagdo de conhecimento.

5.2.2.1.12 Criagdo de produtos de apoio

Para o conjunto de instrumentos anteriormente propostos, considerem-se os manuais de
procedimentos, referenciais de formacdo, apresentagdes e relatdrios, deve fazer-se uso de
varios recursos tecnolégicos. Podem ser criados, mas podem também ser utilizados recursos ja
existentes e para isso, uma boa pesquisa no YouTube trarda sempre alguns resultados
interessantes. Nesta drea, a Academia e os técnicos do organismo identificados com
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competéncias para tal, podem aqui assumir um papel preponderante na criacdo deste tipo de
recursos.

Todavia, para a criagdo de novos instrumentos, eis algumas ferramentas gratuitas a considerar:

5.2.2.1.13 Criacdo de videos

- Express Adobe Video: https://express.adobe.com/pt-BR/sp/onboarding

5.2.2.1.14 Criacdo de podcasts

- Audacity: https://www.audacityteam.org/

5.2.2.1.15 Criacdo de Tutoriais

Para tutoriais imprimiveis ou digitais, pode utilizar-se um qualquer processador de texto ou se
para apresentacao digital, um qualquer software de criacdo de apresentacdes.

Para tutoriais baseados na captura de ecra:

- Screencast-o-Matic: https://screencast-o-matic.com/

- Screencastify (extensdo Google Chrome):
https://chrome.google.com/webstore/detail/screencastify-screen-

vide/mmeijimgabbpbgpdkinllpncmdofkcpn

5.2.2.1.16 Criacdo de infografias

- Canva: https://www.canva.com/pt pt/criar/

Ainda no ambito da criacdo e aquisicdo de conhecimento e no seguimento do referido
anteriormente, é necessario dar particular atencdo a entrada e saida de colaboradores do
organismo. E importante que quem entra, rapidamente adquira a informacdo e conhecimento
para comecar a desenvolver o seu trabalho e quem sai, que deixe para os que o substituem toda
a informacao necessaria ao cumprimento da sua missdo.

a. Processo de acolhimento

Neste processo, dar atengao ao seguinte:

e Criagdo de um manual de acolhimento conforme referido anteriormente;

e Sessdo formativa de acolhimento (equipa e organismo);

e Iniciar processo de mentoring/coaching/ assisténcia de colegas mais experientes;

e Criacdo de momentos que permitam o novo colaborador dar-se também a conhecer;

b. Processo de desligamento

A ocorrer quando da saida de um colaborador do organismo:

e Entrega de um dossié de passagem com informagdo e conhecimento necessario ao
desenvolvimento da funcgao;
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5.2.2.2 Armazenamento do conhecimento

Criado algum do conhecimento, materializado num conjunto de informacao disponibilizado sob
diversas formas, é necessario armazena-lo de forma eficaz e a ficar disponivel para todos os
colaboradores do organismo, para que a disseminacdo da fase seguinte aconteca de uma forma
fluida. Este armazenamento pode e deve acontecer de duas formas, dependendo do contetdo
a armazenar:

1. Arquivo documental fisico;
2. Arquivo digital (em cloud ou servidor interno)

5.2.2.2.1 Arquivo documental fisico

O arquivo fisico deve ser mantido em local seguro e acessivel a todos os colaboradores,
permitindo que estes a qualquer momento lhe acedam. Este deve conter, de forma organizada,
por setor da organizacdo e tematicas associadas, os seguintes documentos, por exemplo:

i Relatdrios anuais de atividades se editados fisicamente;
ii. Outros relatérios setoriais se editados fisicamente;
iii. Manuais de procedimentos se editados fisicamente;
iv. Referenciais de formacdo se editados fisicamente;
V. Panfletos ou outro material informativo;

vi. Documentacdo de benchmarking;
vii. Livros tematicos;
viii. Outros documentos editados;

5.2.2.2.2 Arquivo digital online (cloud) ou em servidor interno (intranet)

Para além do arquivo fisico e sempre que possivel, este deve ser substituido por um aquivo
digital, online a funcionar na cloud, por exemplo, ou com base numa intranet. Sendo natural que
possam coexistir os dois tipos de arquivo, a tendéncia, por uma questdo de economia de meios,
é dar preferéncia ao arquivo digital. Garantida a seguranca da solucdo escolhida, esta pode
entdo seguir dois caminhos, solugdes de diferente tipo e custo:

5.2.2.2.3 Arquivo digital em servidor interno (intranet)

Com base nesta solucdo, as entidades podem criar redes internas, intranets e solugbes de
armazenamento para consulta geral ou restrita. Para entidades que ndo tenham esta solugdo e
a pretendam adquirir, as solucbes em termos de hardware e software sdo vastas e a sua
aquisicdo devera passar pelo crivo da AMA.

5.2.2.2.4 Arquivo digital online (cloud)

Até ha pouco tempo, era certo que a AMA fornecia espago nos seus servidores a entidades da
AP. N3o estando garantido esse acesso, sao varias as solugdes existentes de armazenamento
online, com diferentes precos, caracteristicas e diferentes capacidades. Ao servico de grandes e
pequenas empresas, junta informacdo de algumas solucbes gratuitas, com maior ou menor
capacidade de armazenamento. Para necessidades maiores, ja serd necessario o pagamento de
uma mensalidade. Junto segue a indica¢do de algumas solugbes e capacidade maxima para a
versao gratuita.
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e DropBox (2GB) https://www.dropbox.com/

e Google Drive (15GB) https://workspace.google.com/

e OneDrive Microsoft (5GB) https://www.microsoft.com/pt-pt/microsoft-
365/onedrive/online-cloud-storage

e Amazon (5GB) https://www.amazon.com/b/?node=15547130011

e MEGA (20GB) https://mega.io/

As solugbes Google Drive e One Drive jd aparecem incluidas em solu¢gbes maiores e mais
completas fornecidas pela Google e pela Microsoft (Office 365). Para necessidades maiores que
extravasem o simples armazenamento, como sejam o alojamento de websites ou a utilizacao de
plataformas de comunicacdo, as solu¢des deverdao ser mais completas e por isso com outros
custos.

5.2.2.2.5 Websites, redes sociais, wiki e blogues

Com as devidas adaptacOes e restricoes, websites e redes sociais dos organismos, podem
também ser veiculos de armazenamento de informagdo e conhecimento os recursos online
institucionais, tais como os portais institucionais, redes sociais, blogues, wiki, plataformas de e-
learning, entre outras ferramentas digitais de gestdo do conhecimento e da informacao.

5.2.2.3  Organizagdo da informacdo

Tal como referido na parte referente ao arquivo fisico, a organizacdo da informacdo e do
conhecimento deve ter nesta area também um papel central. Com a documentac¢do a acumular-
se, sera fundamental encontrar uma forma de estruturar a informacao que facilite de todo o
acesso a mesma. A organizacao pode ser muito semelhante a do arquivo fisico, devendo apenas
acrescentar-se todo um conjunto de documentacdo que normalmente é apenas feita no
formato digital, ndo sendo por isso editada no formato fisico. Organizado por setores do
organismo ou por temas, a construgdo de um repositério de informagao e conhecimento pode
ter algumas destas areas:

i Relatdrios anuais de atividades (nucleo ou do organismo);
ii. Outros relatdrios setoriais;
iii. Manuais de procedimentos;
iv. Referenciais de formagao;
V. Apresentacoes;

vi. Memorandos;
vii. Newsletters;
viii. Panfletos ou outro material informativo;

ix.  Documentagdo de benchmarking (boas praticas);
X. E-books tematicos;
Xi. Outros documentos.

5.2.2.4 Dissemina¢do/Transferéncia do conhecimento

Criado e armazenado o conhecimento, é tempo de o partilhar. Ndo ha solu¢ées milagrosas nem
esta proposta pretende ser uma solucdo definitiva, ela é essencialmente um ponto de partida.
As metodologias podem ser variadas e tém como fim Ultimo, depois de disseminado, a aplica¢cdo
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do conhecimento recolhido no dia-a-dia de cada um, diretores, coordenador de equipa e
colaborador; e esta é a fase de utilizacdo do conhecimento, objetivo uUltimo de todo este
processo. Nesta fase do processo de gestdo do conhecimento a Academia assume especial
relevancia, como mecanismo de promogao e mobilizagcdo do conhecimento gerado, como fonte
de conhecimento explicito para os colaboradores. A Academia perspetiva-se como uma
estrutura formativa capaz de mobilizar o conhecimento institucional e desenvolver
permanentemente competéncias nos colaboradores. De igual forma os colaboradores serao
incentivados a mobilizar a sua experiéncia e conhecimento profissionais e a contribuir com
recursos formativos em formatos de consulta diversos.

5.2.2.4.1 Realizacdo de acdes de formacdo/capacitacdo/desenvolvimento de competéncias

A formacdo, capacitacao e desenvolvimento de competéncias deve ser entendida como a
metodologia central do processo de disseminacdo e transferéncia de conhecimento. Realizada
a varios niveis, esta devera ser utilizada igualmente como forma de homogeneizar o
conhecimento, colocando todo o organismo a falar a mesma lingua. Sejam sessdes de formacao
sobre acGes mais rotineiras ou de maior profundidade, esta deve fazer uso do organismo como
Academia de conhecimento. Nao ignorando o processo de contratacdo de formacgao ao setor
privado, os organismos devem essencialmente ser capazes de suportar por si s6 as suas
necessidades de formagdo, quando muito, usufruir da formagdo disponibilizada pelo Instituto
Nacional de Formacao (INA).

Todavia, cada organismo deve criar a sua prépria Academia, formada por uma bolsa de
formadores/capacitadores internos. Sendo naturalmente mais barata, é ainda formada por
formadores/capacitadores verdadeiramente conhecedores do objeto em causa. Suportado
pelos manuais e referenciais anteriormente criados, estes devem ser atualizados sempre que se
julgue necessario. Neste contexto a Academia é o suporte para reter e mobilizar o conhecimento
dos colaboradores (mais experientes e mais especializados) reconhecendo-se
institucionalmente o valor individual de transferéncia de conhecimento. A Academia pode
também fornecer um contributo significativo, uma vez que na mobilizagdo do conhecimento, a
sua transferéncia pode recorrer a modalidades formativas inovadoras, baseadas em mentoring
e coaching e jobshadow, mas também considerando as diferentes modalidades de formacao,
seja inicial, continua ou de requalificagdo (Loureiro, 2018).

Também neste ambito, salientar a capacidade da Academia de desenvolver micro aprendizagem
(com foco em problematicas ou procedimentos muito especificos), ou seja, transmitir
segmentos de conhecimento num curto espaco de tempo (pilulas de conhecimento). Esta
abordagem formativa pode ser realizada pela producdo de videos tutoriais, podcasts ou outros
meios digitais.

5.2.2.4.2 Realizacdo de aces de formacao de acolhimento (organismo e equipa)

E importante que o momento de acolhimento de novos colaboradores num qualquer organismo
da AP, tenha a ateng¢do que verdadeiramente merece. As primeiras impressdes sdao importantes
e quanto mais depressa tivermos um profissional devidamente enquadrado, mais depressa este
estard a produzir como é esperado. Este acolhimento deve ser realizado a 2 niveis, ambos
enquadrados por recursos especificos, apresentacdes claras e manuais de integracao o mais
completos possivel. Para isto, devem ser criadas a¢Oes de acolhimento gerais relativamente ao
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organismo, com apresentacdo sucinta do mesmo, fungdes e objetivos; e ao nivel do servico,
numa a¢ao mais aprofundada, inclusive da drea de integracao do profissional em causa.

5.2.2.4.3 Comunicacdo interna (e-mail; newsletter)

7

A comunicacdo interna de um organismo é absolutamente central para o seu bom
funcionamento; existindo, sendo bem executada e orientada também para o conhecimento. E
sobre isto ndo é necessario inventar em demasia, o e-mail é um excelente recurso para tal.
Todavia, uma forma mais organizada de o fazer é através de uma newsletter interna, nunca com
uma periodicidade superior a mensal. Dependendo do fluxo de informacdo e conhecimento
gerado pelo organismo, por fazer sentido enviar newsletters internas com uma periodicidade
semanal ou quinzenal. Sem custos, é possivel fazer uma newsletter utilizando correio eletrénico
normal, agora, querendo dar-lhe uma imagem mais atrativa, sdo varias as solu¢cdes no mercado,
algumas delas com versdes gratuitas bem aceitadveis. A gratuitidade deixa de existir sempre que
as necessidades de envio mensal ultrapassarem determinados limites, dai as solu¢des estarem
também relacionadas com o tamanho dos organismos. Eis duas solucdes interessantes para
garantir um fluxo de informacdo e conhecimento sobre o organismo:

e Mailchimp (https://mailchimp.com/)

O limite mensal de e-mails enviados é de 10.000 envios (com limite diario de 2.000).

e Sendinblue (https://pt.sendinblue.com/)

Contatos ilimitados e até 300 e-mails / dia.

Sobre a organizacdo de uma newsletter interna e depois de definidos claramente os objetivos
da mesma, o publico-alvo, frequéncia de envio e ferramenta a utilizar, eis algumas dicas
importantes para a construcao de uma newsletter eficaz:

i. Construir um layout simples, mas atraente;
ii. N3o abusar da insercdo de imagens; utilizar quadros e graficos se necessario;
iii.  Incluir apenas informacdo relevante (informagdo e conhecimento organizado em areas
diferentes, guardando espago para algum benchmarking);
iv. Utilizar texto que permita uma leitura leve e dinamica, com resumos e chamadas e
atencdo a negrito para o mais relevante;
v.  Testar newsletter e reformular com base no feedback do publico-alvo.

5.2.2.4.4 Realizacdo de um seminario/convencdo anual

Uma boa pratica para a disseminagdo do conhecimento, devera ser a realizagdo de um seminario
ou convengao interna anual, momento de avaliagdo e de planeamento, mas também momento
de formacdo e transferéncia de conhecimento. Podera também ser utilizado como momento de
desenvolvimento do espirito de equipa com a promocdo de atividades de team building.

5.2.2.4.5 Internet/Intranet

Mesmo que os objetivos sejam internos, Intranet ou um sistema de gestdo documental (se
existentes) e Internet (websites; portais; redes sociais; aplicagdes de conversagdo) podem ser
utilizados como veiculos de transferéncia do conhecimento dentro dos organismos. Sendo
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necessario maior critério no que respeita a Internet, uma vez que a informacgao disponibilizada
por esta é de acesso global, tal ndo deve fazer com que esta ndo possa ser utilizada para estes
fins, ainda mais quando ja existem solucdo acessiveis apenas por convite (Ex: grupos no
Facebook). Ndo existindo intranet ou outro sistema de gestdao documental nem capacidade de
investimento para tal, a solucdo online deve ser tida em consideracdo; como por exemplo a
cloud referida no ponto anterior. Nestes, seja em cloud, websites, redes sociais ou aplica¢cGes de
conversacao (Ex: Signal; Telegram; WhatsApp), podem e devem ser partilhados com dinamismo
os recursos elaborados na fase de criacdo e aquisicdo do conhecimento (videos; podcasts;
tutoriais; manuais, infografias; etc.)

5.2.2.5 Utiliza¢éGo do conhecimento

Para este momento ndo ha propriamente uma proposta de trabalho, ela é essencialmente o que
“é esperado acontecer”, fruto da criacdo, armazenamento e disseminacdo do conhecimento. E
a acdo. E uma fase que se estende igualmente até a terceira e Ultima fase deste processo
continuo: Avaliar | Transformagdo.

O objetivo é perceber junto dos diferentes perfis, até que ponto aimplementacdo de um sistema
como este impactou nas suas atividades do dia-a-dia, e em que sentido:

e Decisores - o conhecimento disponibilizado e adquirido impactou na coordenacdo das
equipas e na tomada de decisGes?

e Chefes de equipa - o conhecimento disponibilizado e adquirido impactou positivamente
na coordenacdo das suas equipas?

e Colaboradores - o conhecimento disponibilizado e adquirido originou uma execugao
mais eficiente e eficaz das suas tarefas.

E isto, porque é suposto impactar. O que é esperado, é que dentro da organizagdo, todos
desenvolvam as suas atividades e tarefas, com apoio do conhecimento criado e disponibilizado
internamente por todos.

5.2.3 Avaliar| Transformacdo

Por fim e num processo que se quer continuo, aconselha-se vivamente a aplicacdo da mesma
checklist aplicada inicialmente, aquando da fase diagndstico/detecdo (em pds-teste). O objetivo
é identificar ndo sé a evolugao do organismo no que se refere a gestdo do seu conhecimento,
mas acima de tudo, identificar as areas onde este continua ainda a necessitar de investir. Este é
um projeto pensado para ser aplicado anualmente, mas nada invalidada que possa, e em certa
medida até deva, continuar a ser aplicado e monitorizado para 1a do primeiro ano. Nesse
sentido, aconselha-se a aplicacdo anual da checklist em referéncia, com pontos de situacado
semestrais.

Da aplicacdo da checklist de diagndstico e avaliagdo, neste processo de avaliacdo e de
transformagdo do organismo em interven¢do, ha 3 pontos que surgem como os de maior
importancia;

— O diretor procura informagdo/conhecimento no(s) seu(s) arquivo(s) para tomar
decisdes?
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— O chefe de equipa melhora a sua coordenagdo com base no conhecimento
disponibilizado pelo organismo?

— Os colaboradores utilizam o repositério de conhecimento existente para apoio ao seu
trabalho?

Estes serdo sempre os objetivos finais, serdo eles que depois de atingidos, nos permitirdo
certamente ter organismos da AP mais eficientes e eficazes.

5.2.4 Milestones/Entregaveis

a) Referencial de orientagGes e boas praticas para a gestdo do conhecimento e
aprendizagem em entidades da Administracdo Publica.

b) Guia para a Implementacdo da Gestdo do Conhecimento na Administragédo Publica

5.2.5 Diagrama de Gantt e Matriz de Responsabilidades do Projeto

Por forma a garantir uma boa gestdo da equipa de projeto e afetar responsabilidades em funcao
de cada perfil e tarefas associadas é recomenddvel a elaboracdo de uma matriz de
responsabilidades de acordo com o ciclo de vida do projeto. A utilizacdo desta abordagem,
designada também como matriz RACI permite:

e adivisdo clara de tarefas, evitando os dilemas sobre de quem é a responsabilidade por
determinada tarefa ou conjunto de tarefas;

e facilidade no levantamento de informacao sobre responsdveis por servigos, processos;

e melhoria de comunicacdo entre os varios responsaveis;

e aumento do sentido de responsabilidade, evitando desequilibrios na afetacdo de
tempos de tarefa a pessoas, diminuindo o arrastamento de prazos.

A Matriz RACI é uma ferramenta que possibilita a toda a equipa de projeto uma permanente
visualizagdao de cada uma das suas responsabilidades no ciclo de vida do projeto. RACI significa:
R (Responsible) A (Accountable) C (Consulted) e | (Informed), em portugués: o Responsavel, a
Autoridade, o Consultado e o Informado.

Por conveniéncia a elaboracdo da matriz RACI pode ser integrada no diagrama de Gantt, pelo
que optamos por esta inclusdo no plano de forca de trabalho, conforme o Anexo 1 - Plano de
Forca de Trabalho — Cronograma de Atividades e Matriz de Responsabilidades.
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6. Consideracdes finais
A principal finalidade do presente projeto visou criar um documento referencial, para a
implementac¢do de um SGC associado a uma Academia institucional.

Ficou evidenciada a complexidade existente na gestdo do conhecimento organizacional, que
pelas suas caracteristicas tacita e explicita, exige um envolvimento permanente de todas as
partes interessadas, mas também um especial e constante apoio das liderancas superiores e
intermédias, dada a mudanca pretendida de habitos e padrbées de comportamento
organizacional.

Em termos de condi¢Oes favordveis a criacdo de um SGC, é fundamental o desenvolvimento de
um contexto organizacional que sustente a criacdo, a disseminagdo e a utilizacdo do
conhecimento adquirido. Este contexto organizacional visa o desenvolvimento profissional dos
trabalhadores, envolvendo o desenvolvimento de novas competéncias, a estruturacdo do
trabalho de rotina e de resolucdo de problemas em grupos, partilhando conhecimento tacito,
com o desenvolvimento de rotinas organizacionais que incorporem o conhecimento e
experiéncia adquiridos.

Verificamos também que a implementacdo de um SGC, implica um processo de transformacao
e gestdo deste ativo institucional que ultrapassa a mera utilizacdo de tecnologias digitais, mas
exige antes, uma ampla transformacado da cultura e da prépria estrutura organizacional.

O projeto apresentado implicara, por parte de uma instituicdo ou entidade publica que o
implemente, desafios organizacionais, mas que, transformara a sua cadeia de valor, pois com
ele irdo beneficiar de mais conhecimento, envolvimento, e melhoria nas relacdes internas e com
o cidadao.
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8. Anexos

Anexo 1 — Plano de Forca de Trabalho — Cronograma de Atividades e Matriz de Responsabilidades
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Anexo 2 — Plano de Forca de Trabalho — Perfil, Atividades e Competéncias
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Tarefa 2.3 Armazenamento do canhecimento

Tarefa 3.1 Monitorar a implementacdo & evolugio do sistema de gestdo do
conhecimento

Tarefa 3.2 avaliar o impacio na organizacdo & nos diferentas niveis
funcionais {pericdicidads]

Ferir todas as fases de projecto (gestor de projeto)

conhecsr 2 etividade da organizacdo de forma transversal e identificar éreas de interdepedénciz

colabarar com outres profissionais da informacgdoe para criar uma arquitetura integrada de informagio que s2
adeque 3 informacio bem com aos reguisitos de conhecimento

Formecer ferramentas tecnoldgicas colaborativas e novas politicas pars suportar os grupos de trabalho
Desenvolver culturas de aceitacdo da aprendizazem organizaciona

Desenhar processos de crizgéo, codificagdo & transferéncia de conhecimento

Capacdade de transferéncia de conhedmento tacito atraves de ferramentas de partilhz de conhecimento — wiki,
sistemas de gestdo de conteddos e de, CAM, videooonferéncia, quadros, mapas mentais, BPM, Stc.

Criar instrurnentos de aveliacio e monitorizagdo

sistemnatizar dados & informacio proveninetes de cads éres do sistema de gestdo do conhecimento.

toaliar acdes ou medidas pare alteragbes ou desenvolvimento & manutencdo do 5GC

Trabalhar em eguips

Saber comunicar a mivel interpessozl & cagacidede de expreszar ideias

antecipar os obstculos & desenvolver planos de contingéndiz

Eemower 25 barrsiras tecnices e sodo- culturais da partilha de conhedmenta

Lidar com 3 diversidade orgenizaciona

Comunicacao

Capacidade de comunicacdo em plblics

Conceber & para ministrar agdes de formacso e treine no 3mbito da Academia 5GC
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Terefa 1.3 Identificar lacunas ou redundanciz de conhecimanto na
organizagic

Tarefa 2.2 Criagdo/aguisicio do conhecimento

Tarefa 2.3 Armazenamento do conhecimento

Terefa 2.4 Dissemingcdo/Transferéncia do conhecimento

Aplicar o conhecimento geredo & necessanio nas situacdes do dis-a-dia
colzborar straves de canaiz digiteis, Metguets, Gestdo de identidade Sgital
Mobilizer e partilhar o conhecdmento gerado

Analizar 2z informagdes existentes para encontrar solugdes adeguadss
Fesguizar fontes de solucdo dos problemas

Trabalhar em equips
salber comunicar a nivel interpessozsl e capacidade de sxpressar ideias
Capacidade de partilhar conhecimento

Fromaober 3 aprendizagem continuz & desenvalvimento profissional e pessoal
Capacidade de Adeptacdo (capacidade de se adeguar 3 umz nova culturs organizacional]

Colzbarador Terefa 2.5 Utilizacdo do conhecimento capacidede de aprender novos sistemas, splicacdes & workflow digisis Praticar e promover os valores, normas & politicas internas
Navegar, procurar e filtrar informacio verificar & reflectr solore & qualidade do seu trabalho
soaliar & informagio, Capacidade de identificar & causa & os efeitos dos problemas no ssu local de trabalho
Armazensr & recuperar da informacdo Procurar nowvas formas de trabalhar pare melhorar 3 produtividade
Frotegsr dados pessogis Capacidade de comunicacdo em pablico
Terefs 2.1 aplicar as ferramentas com cepacidade de suporter o sistema | Conhecer teonologias em hardwars & software Trabalhar em equips
de gestio de conhedmento e implantagio da Aczdemiz conhecer aspetos de implementzcdo & manutencdo de infraestrutura de T salper comunicar interpessoal e capacidade de expressar ideizs
Terefa 2.2 Criacdo/Aquisicio do conhecimento Conhecer tecnologias de virtuzlizacdo & cdoud computing Capacidade de partilhar conhecimento
Tarefa 2.3 Armazenamento do conhecimento Implementar = garir sisternas de informacio Capacidade de integracio numz equipa multidisciplinar
Colabaradar T1 Tarefa 2.4 Disseminagdo/Transferénciz do conhedimento Definir os padries de qualidade e avaliar os impactos, organizacionzl e tecnoldgico, dos sisternas de informagdo, |Orisntado pare cumgrir objstives
Tarefa 2.5 Utilizagio do conhecimento gerantindo & normalizagio e fiabilidade ¢a informagio Capacidade de comunicacso em plblico
Definir & desenvalver 35 medidas necessarizs & segurance & integridade da informacdo & especificar as normas de |Conceber & para ministrar agdes ¢ formacdo e treino no 3mbito da Academia SEC
szlvaguzarda & de recupsracdo da informacio Conceber cadernos técnicos (intsrno)
Lszegurar gue uma infraestrutera tecnologice adequads ests disponivel pars 25 necessidades estratégicas de GO
Conhecer 25 Mormas Internacionais & Macionzis em vigor na drea de Arguivo = Gibliotsca (ex: Descricdo Trabalhar e equips
Terefa 2.1 Aplicar as ferramentas com cepacidade de suportar o sistema | Bibliografice Internacionzl Mormizlizada — 1SED; Mormas Portugussas de Catalogecdo; ISAD(S): Morma geral salber comunicar interpessoal e capacidade de expressar ideizs
de gestio de conhecimento & implantagio intermacionzl de descricio arquivistica) & respetive aplicacdo Capacidade de partilhar conhecimento
Colsborador BAD (biblioteca, Tarefa 2.2 Criagdo/aguisicio do conhecimento Cisponibilizar informacio sobre mapeamento & catalogacio dos arquivos Capacidade de integracio numz equipa multidisciglinar

arquivo e documentag3o)

Tarefa 2.4 Disseminagdo/Transferéncia do conhecimento
Terefa 2.5 Utilizacdo do conhecimento

Assegurar todzs as funcdes técnicas e administrativas inerentes aos arguivos (corrents, intermedio & definitivo)
Operar sistemas ¢ aplicacdes ou funcionalidades digitais d= suporte 2o processo Je classificacdo dos recursos 2
disponibilizar no 56C

Frotegsr dados pessogis

Crientado pare cumprir objetivos
Conceber cadernos técnioos (intsrno & para normalizacdo)

Tarefa 2.1 aplicar as ferramentas com capacidade de suportar o sistema
de gestio de conhecimento e imglantagio
Terefa 2.2 Criacdo/Aguisicio do conhecmento

conhecer ambientes de edicdo de imagem e video em ambiente Adobe CC [as, Ps, Au, he, A, 1)

Szber gerir redes sociais & websites

Conhecer sisternas em pestEo de OIS 2 LMS

Conhecer tecnologias de producdo & conversdo de recursos em formatos normalizedos com a plataferma de

Trabalhar em equips

salper comunicar interpessoal e capacidade de expressar ideizs
Capacidade de partilhar conhecimento

Organizado & metodico

Colaborador Multimédia Tarefa 2.4 Disseminagio/Transferénciz do conhediments gestdo do conhedimento Crganizacie, rigor e metodologia nas tarsfas
Tarefa 2.5 Utilizacio do conhecimento szber comunicar e desenhar informagie em suportes e formatos diversos Capacidade de integracio numiz equipa multidisciglinar
Desenvolver contsUde, Intsgracdo & reelsboracdo orientado pare cumprir objetivos
Conhecer direitos de autor e licengas Conceber cadernos técnicos (interno & para normalizacdc)
Proteger dados pesiosis
Cominar kogice de programagio Trabalhar em equips
Tarefa 2.1 aplicar as ferramentas com cepacidade de suportar o sistema | Dominar os testes de softwars salper comunicar interpessoal e capacidade de expressar ideizs
de gestio de conhedmento e implantagio Dominar APIs (Application Frogram Interfzce Capacidade de partilhar conhecimento
Colaborador Programador

Terefa 2.2 Criacdo/Aguisicio do conhecmento

conhecer metodologizs de programacdc User Experiznce (LX) & User Interface (U]
Zeber analizar e resolver problemas

Capacidade de integracio numz equipa multidisciplinar
Crientado pare cumprir objetivos
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Anexo 3 — Discriminacao dos valores de despesa

Posigio Remuneragsn Despesas de Remuneraf 3o Remunerai3o Remuneracdo 3% horas Haoras

Carrelra . representacdo  TSU mensal SR mensal anual afeta an afeta ao afetas  dedlcadas
rem une ratdria mensal base
mensal trabalhador projeto 2022 projeto 2023 mensal rensal
ICargo de direcdo
Diretor Dirigents superlor de 17 grau 37TBITE 7E73BE | 10B451€ | 1M 94€ 7E7%,5 2 626,55 5 753,10 LB 14
Coordenador de Servigo TérnkoSuperor  |Posk3o 7, nifvel 35 2 258,15 € 53631€ | 10a94€ 40 381,73 197294 3 15,88 1B 20
Gestor para a Gestdo do Conhecmento |Téonko Supedor  |Poslcdo 9, nivel 22 262294 € BZZO95€ | 1M 94E 46 700,72 15 567.24 31 3448 1iME 140
Colaboradaor TénkoSuperor  |Poskdo 3, nfvel 19 142428 &£ 33BZ2T7E | 1MOAE 25931 9 617,50 1 35,00 e il
Colaborador TI Técnko Superlor  |Posigdo 2, nivel 15 121593 € JEETEE | 1M 94& 235,53 3 THEE 7 #LTE i o]
Colaboradaor BAD TécnkoSuperor  |Poskdo 2, nivel 15 121593 € ZEETEE | 1Ma9a€ 23857 3 720,88 7 #LTE SR 70
Colaborador Multimédla Técnkco Superor  |Poslgdo 3, nivel 19 142428 € J3BIATE | 1M 9AE 2593, 8 432249 B 514,98 5B 0
Total 3249847 £| &1 996,94 El
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Anexo 4 - SGC - Checklist Diagndstico e Avaliacdo

CHECKLIST | DIAGNOSTICO & AVALIACAO

decisdes? [Nota de preenchimento: se ndo tém arquivos, responda "Néo"]

. Resposta
Itens Checklist . 9 -
(Sim/Nzo)

1 As equipas que compdem o seu organismo, tém por habito reunir pelo menos uma
vez por semana?
O seu organismo tem website ou portal onde partilha informagdo e conhecimento

2 relativo ao mesmo? [Nota de preenchimento: se o seu organismo tiver um website/portal meramente
informativo, responda "Né&o"]
Os colaboradores utilizam o repositério de conhecimento existente para apoio ao

3 seu trabalho? [Nota de preenchimento: se o organismo néo disponibiliza qualquer repositdrio,
responda "Ndo"]

4 Existe no seu organismo algum arquivo documental fisico, com manuais, relatérios e
outros documentos, acessivel a todos os colaboradores?

5 E costume no seu organismo, inclusive por equipas, fazer-se algum tipo de reflexdo
sobre boas praticas, internas ou externas?

6 Os novos colaboradores sdo acolhidos no organismo de alguma forma especial (agdo
de formacao, distribuicdo de manual de acolhimento, etc.)?
O chefe de equipa melhora a sua coordenagdo com base no conhecimento

7 disponibilizado pelo organismo? [Nota de preenchimento: se entende que o organismo ndo
disponibiliza conhecimento, responda "Nédo"]

3 O seu organismo tem algum repositério de documentos digital em cloud, acessivel a
todos os colaboradores?

9 O seu organismo utiliza o e-mail como fonte de informacgao e de transmissao de
conhecimento?
O seu organismo promove alguma iniciativa regular que visa a participa¢do de todos

10 os seus colaboradores, por equipa ou ndo, com o intuito de trocarem experiéncias
relativas ao servico?
Os colaboradores/equipas participam em ag¢des de capacita¢do desenhadas e

11 realizadas internamente para o desenvolvimento de competéncias/atividades
fundamentais para o organismo?

12 O seu organismo disponibiliza de uma forma geral a todos os colaboradores,
relatérios, apresentacdes, memorandos ou outros documentos?

13 O seu organismo produz algum tipo de materiais de apoio ao servi¢co, como videos,
podcasts, tutoriais, infografias, etc?

14 O seu organismo utiliza redes sociais (Facebook; Twitter; Instagram; Linkedin)? [Nota
de preenchimento: mesmo utilizando apenas uma das redes sociais sugeridas, responda "Sim"]

15 O seu organismo e respetivas equipas produzem algum tipo de manual de
procedimentos sobre rotinas e atividades realizadas habitualmente?

16 O seu organismo tem e utiliza alguma intranet acessivel a todos os colaboradores?

17 O diretor procura informagdo/conhecimento no(s) seu(s) arquivo(s) para tomar
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18 Os colaboradores do seu organismo recebem a formagdo minima definida pela lei?

19 O seu organismo tem alguma comunidade de pratica ou espacgos colaborativos
virtuais?

20 O seu organismo tem algum sistema e/ou arquiva para consulta informacgéo de
report (estatisticas e dados de execugdo)?

2 O seu organismo utiliza algum sistema de comunicagdo interna, como uma
newsletter, por exemplo?

22 O seu organismo produz um relatdrio de atividades, seja anual ou bienal?

23 O seu organismo realiza anualmente, algum seminario ou convengdo para os seus
colaboradores?

24 O seu organismo tem e utiliza algum sistema de gestdo documental especifico?
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Criagdo/Aquisicdo do
Conhecimento (CC)

CHECKLIST | PROCEDIMENTO

Somar os "Sim" respondidos nos itens 1, 5, 10, 13, 15, 19 e 22.

1 0-2"Sim" - Organismo com enormes lacunas no
ambito da criagdo e aquisi¢do do conhecimento.

5 INTERVENCAO MUITO URGENTE

10 3-5"Sim" - Organismo com alguma lacunas no ambito
da criacdo e aquisicdo do conhecimento. INTERVENCAO

13 URGENTE

15 6 -7 "Sim" - Organismo com poucas ou nehumas
lacunas no ambito da criagdo e aquisicdao do
conhecimento. INTERVENCAO POUCO URGENTE OU

19 DESNECESSARIA

22

TOTAL

Armazenamento do
Conhecimento (AC)

Somar os "Sim" respondidos nos itens 4, 8, 12, 16 e 20.

16 0-1"Sim" - Organismo com enormes lacunas no
ambito do armazenamento do conhecimento.

8 INTERVENCAO MUITO URGENTE

12 2-3"Sim" - Organismo com enormes lacunas no
ambito do armazenamento do conhecimento.

20 INTERVENCAO URGENTE

4 4 -5"Sim" - Organismo com poucas ou henhumas
lacunas no ambito do armazenamento do
conhecimento. INTERVENCAO POUCO URGENTE OU

TOTAL DESNECESSARIA

Disseminagdo/Transferéncia do
Conhecimento (DC)

Somar os "Sim" respondidos nos itens 2, 6,9, 11, 14, 18, 21, 23 e 24.

2 0-3"Sim" - Organismo com enormes lacunas no
ambito da disseminac¢do do conhecimento.

6 INTERVENGCAO MUITO URGENTE

9 4 -7 "Sim" - Organismo com enormes lacunas no
ambito da disseminag¢do do conhecimento.

11 INTERVENGAO URGENTE

14 8-9"Sim" - Organismo com poucas ou nenhumas
lacunas no ambito da disseminag¢do do conhecimento.

18 INTERVENGAO POUCO URGENTE OU DESNECESSARIA

21

23

24

TOTAL

Utilizacao do Conhecimento
(uc)
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Somar os "Sim" respondidos nos itens 3, 7 e 17.

0 "Sim" - Organismo com enormes lacunas no ambito

17 da utilizacdo do conhecimento. INTERVENCAO MUITO
URGENTE
1-2"Sim" - Organismo com enormes lacunas no

7 ambito da utilizagdo do conhecimento. INTERVENCAQO
URGENTE
3"Sim" - Organismo com poucas ou nenhumas lacunas

3 no ambito da utilizagdo do conhecimento.
INTERVENCAO POUCO URGENTE OU DESNECESSARIA

TOTAL
RESUMO

0-6"Sim" - Organismo com enormes lacunas no

CcC ambito da gest3do do conhecimento. INTERVENCAO
MUITO URGENTE
7 -20"Sim" - Organismo com algumas lacunas no

AC ambito da gestdo do conhecimento. INTERVENCAO
URGENTE
21-24"Sim" - Organismo com poucas ou nenhumas

DC lacunas no ambito da gestdo do conhecimento.
INTERVENCAO POUCO URGENTE OU DESNECESSARIA

uc

TOTAL
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