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EPIGRAFE

"O unico lugar onde o sucesso vem antes
do trabalho é no dicionario”

Albert Einstein



RESUMO

RUIZ, M. E. F. Projeto de implementacédo da Gestdo do Conhecimento em uma
Biblioteca Universitaria. Trabalho de conclusdo de curso - Escola de Engenharia de Séo

Carlos, Universidade de Sdo Paulo, Sdo Carlos. 2015.

A Biblioteca Universitaria sempre possuiu papel fundamental dentro da Instituicdo de Ensino.
Entretanto, com o passar dos anos, ela viu-se ameacada pela disponibilidade de contetudos on-
line. Para que as Bibliotecas Universitarias possam voltar a ser centro dos acontecimentos no
ambiente académico, é preciso que seus gestores enfrentem novos desafios. Entre eles,
destaca-se a implementacdo da Gestdo do Conhecimento, uma vez que esta tem apresentado
papel fundamental para o sucesso de bibliotecas. Este trabalho visa explorar a teoria inserida
neste ambito e aplicar, a partir da determinacao dos fatores criticos de sucesso, a metodologia

de implantacéo definida.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento. Fatores criticos de sucesso. Bibliotecas

universitarias. EKD.



ABSTRACT

RUIZ, M. E. F. Implementation project of Knowledge Management in a University
Library. Graduation Thesis - Engineering School of Sdo Carlos, University of S&do Paulo, Sdo
Carlos. 2015.

The University Library has always had a fundamental role in the education institution.
However, over the years, it found itself threatened by the availability of online content. So
that University Libraries could become once again the center of events in the academic
environment, its managers should face new challenges. Among them, the implementation of
knowledge management stands out, since it has presented a key role in the success of
libraries. This study aims to explore the theory inserted in this context and apply, from the

determination of critical success factors, the defined implementation methodology.

Keywords: Knowledge management. Critical success factors. University libraries. EKD.
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1. INTRODUCAO

De acordo com Tarapanoff (1984), as Bibliotecas Universitarias ndo sdo organizagoes
independentes, uma vez que fazem parte de um todo maior: a instituicdo académica. Por esse
motivo, elas sdo fortemente influenciadas pelas alteracdes que ocorrem em seu ambiente. Nos
ultimos anos, o Brasil tem passado por mudancas que afetam diretamente a evolucdo da

Biblioteca Universitaria.

A Sintese de Indicadores Sociais (SIS) divulgada pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2014) revela um aumento na proporcdo de jovens que
frequentam o ensino superior. Em 2004, 10,4% das pessoas de 18 a 24 anos estavam
matriculadas. J& em 2013, esse valor aumentou para 16,3%. Este crescimento das

universidades gera uma necessidade de crescimento de suas bibliotecas também.

Outro fator decisivo nas mudancas sofridas pelas Bibliotecas Universitarias ao longo
dos ultimos anos é o uso da internet. De acordo com a Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios (PNAD) divulgada pelo IBGE (2011), quase a totalidade dos estudantes do Ensino
Superior no Brasil tem acesso a Internet. Este valor tem aumentado significativamente, e
aparece na Figura 1. Tal aumento trouxe consigo uma nova necessidade para a Biblioteca

Universitaria: seu acesso digital.

100%

90%

80% I

70% I

60% -
_ Em2005

50% -
40% - I 2011
30% -
20% -

10% -

0%
Ensino Fundamental Ensino Médio Ensino Superior

Figura 1. Percentual de estudantes de 10 ou mais anos de idade que acessaram a Internet
Fonte: IBGE (2011)
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De acordo com Dudziak, Villela e Gabriel (2002), atualmente séo grandes os desafios
a serem enfrentados pelas Bibliotecas Universitarias e seus gestores, tanto em relacéo a seus
clientes, quanto em relacéo ao aumento do uso da tecnologia. A disponibilizacdo de conteudos
on-line causou grande impacto no uso da biblioteca por seus clientes: docentes e
pesquisadores, por exemplo, tém optado pela utilizacdo da internet na maior parte de seus
estudos (DUDZIAK; VILLELA; BARBIN, 2005).

E a partir deste cenario que surge o questionamento:

Como as Bibliotecas Universitarias brasileiras e seus gestores devem agir no

contexto atual para mostrar sua importancia a comunidade universitaria?

E certo que a Gestdo do Conhecimento tem apresentado papel fundamental para o
sucesso de bibliotecas. Somente com a flexibilizacdo de sua cultura e com a criacdo de um
clima organizacional que propicie a comunicacdo, o didlogo e o compartilhamento de
conhecimentos, seré possivel conduzir as Bibliotecas Universitarias novamente para o centro
dos acontecimentos no ambiente académico (DUDZIAK; VILLELA; GABRIEL, 2002).

Desta forma, tendo como principal variavel de pesquisa a gestdo do conhecimento e
seus fatores criticos de sucesso, o objetivo do trabalho é aplicar a metodologia de implantacéo
da Gestdo do Conhecimento proposta por Medrano Castillo (2010) na biblioteca a ser

estudada.
1.1 METODOLOGIA

O método de estudo a ser utilizado seguird os seguintes passos: primeiramente, uma
base conceitual solida deve ser formada nas &reas de Gestdo do Conhecimento e de
Bibliotecas Universitarias. Para isso, serdo consultadas publicacGes nacionais e internacionais
dos principais autores relacionados aos assuntos, além da utilizacdo de livros ja consagrados

em ambas as areas de estudo.

Em seguida, sera realizado um estudo detalhado da biblioteca, assim como um
mapeamento de seus processos. A partir disso, sera possivel identificar os principais pontos a
serem trabalhados. Finalmente, a metodologia proposta por Medrano Castillo (2010) sera

colocada em pratica.

Durante sua aplicacdo, outros assuntos devem ser abordados, como a metodologia

EKD, o estudo dos Tipos Psicoldgicos e o Conceito 70:20:10, de modo a embasar as
14



atividades propostas. Também serdo realizadas entrevistas com pessoas diretamente ligadas
ao assunto, o que também deve dar suporte ao conteldo abordado. Dentre todos estes

assuntos, estima-se que a proporc¢édo de publicacdes utilizadas foi a presente na Figura 2.

Figura 2. Proporgao de publicagdes utilizadas

Espera-se que, com este trabalho de concluséo de curso, seja possivel estudar a Gestao
do Conhecimento como um todo, identificar os fatores criticos que afetam o sucesso de

Bibliotecas Universitarias e verificar as etapas de aplicacdo da metodologia proposta.

A estrutura que sera utilizada para realizagdo do trabalho encontra-se na Figura 3.

4 ™

Revisdo Bibliografica

Gestdodo Bibliotecas
Conhecimento Universitarias

l

l
Pesquisagdo \
/

S

Modelo Integrado para a
implantagcaoe
desenvolvimento da
Gestdo do Conhecimento
de Medrano Castillo (2010)

Bibliotecaem
Estudo

(a2 )

Figura 3. Procedimentos metodoldgicos
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. GESTAO bO CONHECIMENTO

Nos ultimos anos, muito se tem falado a respeito da importancia da Gestdo do
Conhecimento (GC) nas organizacgdes, assunto que vem sendo abordado ha décadas e se
apresenta em desenvolvimento continuo. Os estudos e publicagdes a seu respeito tém
aumentado significativamente. Em setembro de 2010, o site de buscas Google apresentava em
torno de 320 mil resultados para "Gestdo do Conhecimento” e aproximadamente 7 milhGes
para "Knowledge Management” (MARQUES JUNIOR, 2010). J4 em maio de 2015, esses
valores passaram para 12 milhdes de resultados no primeiro caso e mais de 90 milhdes no

segundo, conforme mostra a Figura 4.

100000000 -
80000000 -
B Gestdo do
60000000 - Conhecimento
40000000 - Knowledge
Management
20000000 -
0 T f
2010 2015

Figura 4. Resultados para busca por "Gestdo do Conhecimento™ e "Knowledge Management"
Fonte: Adaptado do site de buscas Google.

Esse aumento expressivo de resultados relacionadas a GC deve-se a variedade de areas
em que esta pode ser aplicada. Dessa forma, torna-se necesséria a revisao de sua literatura, de
modo a apresentar 0s principais conceitos e autores, visando formar uma base conceitual

solida.

2.1.1. CONCEITOS IMPORTANTES NA GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Davenport e Prusak (1998), para que a GC possa ser definida de maneira
adequada, conceitos como dado, informacdo e conhecimento precisam ser estudados, uma vez
que sdo fundamentais para seu entendimento. As definicbes de tais termos, por eles

apresentadas, encontram-se no Quadro 1.
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Dado Informacao Conhecimento
Mistura de experiéncia

Agrupamento de fatos Dados acrescentados de
L o e . condensada, valores,
objetivos e distintos, significado, organizados . ~
: I informacdo contextual e
relacionados a um evento. para alguma finalidade.

insight experimentado.

Quadro 1. Defini¢do de dado, informag&o e conhecimento
Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998)

Para esclarecer a definicdo de dado, Davenport e Prusak (1998) se valem do seguinte
exemplo:

Quando um cliente vai a um posto de gasolina e enche o tanque do seu carro,
essa transacdo pode ser parcialmente descrita como dado: quando ele fez a
compra; quantos litros consumiu; quanto ele pagou. Os dados néo revelam
por que ele procurou aquele posto e ndo outro, e ndo podem prever a
probabilidade daquele cliente voltar ao mesmo posto. (DAVENPORT,;
PRUSAK, 1998, p.2).

Ainda segundo Davenport e Prusak (1998), dados podem ser transformados em
Informacdo através dos seguintes métodos: Contextualizacdo, de modo a identificar a
finalidade dos dados; Categorizacao, possibilitando conhecer as unidades de analise; Célculo,
analisando-os matematica ou estatisticamente; Correcdo, a fim de eliminar os erros; e

Condensacao, resumindo os dados para uma forma mais concisa.

Analogamente, para que informagdes sejam transformadas em conhecimento, 0s
seguintes métodos sdo considerados: Comparacdo, onde informagfes da atual situacdo sédo
comparadas com as de outras situacdes conhecidas; Consequéncias, as implicacbes das
informac@es obtidas nas tomadas de decisdo; Conexdes, visa relacionar o novo conhecimento
com aquele ja acumulado; e Conversacdo, buscar saber o0 que outras pessoas pensam desta
informagdo. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

J& para Takeuchi e Nonaka (2008, p.56), o conhecimento é definido como "crenca
justificada”, ou seja, "um processo humano dindmico de justificacdo da crenca pessoal
dirigida a verdade". Para eles, o conhecimento se diferencia de informacg&o por se tratar de
compromissos, acdes. Por outro lado, se assemelha a informacdo por estar ligado a um
significado, a um contexto. De maneira geral, a informacéo sustenta a crenga necessaria para

a criacdo do conhecimento.
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2.1.2. TAXONOMIAS DO CONHECIMENTO

Para uma classificacdo adequada da GC, € preciso que sua taxonomia seja estudada.
Os diversos autores do assunto abordam as taxonomias do conhecimento de maneira variada,

e alguns dos principais trabalhos aparecem a seguir.
e Conhecimento explicito e conhecimento tacito

De acordo com Takeuchi e Nonaka (2008), conhecimento explicito é aquele
que pode ser expresso em palavras e nimeros, e pode ser representado na forma de dados,
formulas matematicas, manuais, entre outros. E transmitido para outros individuos com
facilidade. J& o conhecimento tacito é pessoal e de dificil formalizacdo, dificultando seu
compartilhamento. Esta relacionado as acles, experiéncias, ideais, valores e emocgbes do

individuo.

Takeuchi e Nonaka (2008) defendem que a criacdo e utilizagdo de conhecimento em
uma organizacdo € dado pela conversdo de conhecimento explicito em técito, e vice-versa.
Isso se da& de quatro diferentes modos: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacdo. Tais conversdes podem ser representadas em um ciclo, como modelo de SECI,

apresentado na Figura 5.

Técito

Articular conhecimento
técito através do
didlogo e da reflexao

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
através de experiéncia
direta

lizagao

Explicito

Interna-

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
e a informagao

Explicito £

Figura 5. Modelo de SECI
Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p.24)
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e Conhecimento Implicito:

De acordo com Nichols® (2000) apud Medrano Castillo (2010, p.30-31), conhecimento
implicito é aquele que pode ser articulado, mas ainda ndo foi. Espera-se que, com o0
surgimento de novos recursos, 0 conhecimento tacito, que ndo pode ser transmitido, seja
transformado em conhecimento implicito e posteriormente compartilhado, se tornando

explicito. O fluxograma apresentado na Figura 6 resume este raciocinio.

-
Inicio ]

O conhecimento
pode ser
articulado?

O conhecimento
foi articulado?

Conhecimento

Nio — o
tacito

Sim Sim
Conhecimento Conhecimento
explicito implicito

Figura 6. Fluxograma dos tipos de conhecimento
Fonte: Nichols * (2000) apud Medrano Castillo (2010, p.31)

2.1.3. CONCEITUACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Davenport e Prusak (1998), antes que o conhecimento passasse a Sser
considerado um ativo corporativo e a ser gerido, ele ja era implicitamente valorizado dentro

das organizacGes. Com o passar do tempo surgiu a necessidade de cerca-lo e extrair o maximo

! NICKOLS, F. The Knowledge in knowledge management. In: CORTADA, J. W.; WOODS, J. A.

(Ed.). The Knowledge management yearbook. Boston: Butterwoth-Hineman. 2000.
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de seu valor. Eles acreditam que o conhecimento possa ser a maior vantagem competitiva de

uma empresa.

Com o crescimento da importancia da GC dentro das organizagdes, uma variada gama
de teorias a seu respeito surgiram. Dalkir (2005) define a GC como a coordenacdo dos
objetivos, estruturas e processos de uma empresa, de modo que seja possivel utilizar os
conhecimentos adquiridos por ela na geracdo de valor para seus clientes. Entretanto, ele
defende que uma Unica definicdo ndo abrange todos os casos: cada companhia deve adaptar a

GC de acordo com as proprias necessidades.

Ja Firestone (2001) define a GC como a atividade humana que faz parte do processo
da gestdo do conhecimento. O processo da gestdo do conhecimento é, por sua vez, uma rede
continua de interacbes entre agentes que visam gerenciar (manipular, dirigir, governar,
controlar, coordenar, planejar, organizar) outros agentes, componentes e atividades,
participando no processo basico de conhecimento (producdo do conhecimento e sua
integracdo), visando produzir um todo unificado, direcionado e planejado, produzindo,

mantendo, melhorando, adquirindo e transmitindo a base de conhecimento da companhia.

2.1.4. 0 CicLoba GC

O ciclo da GC é composto por fases que mostram todo o caminho do conhecimento
dentro das organizacGes e como geri-lo em cada etapa. Dalkir (2005), baseado nas propostas
de autores que o precederam, sugere um "Ciclo da GC Integrado”. Seus trés principais

estagios aparecem na Figura 7.

Avaliagdo
Estigio 1 Estagio 2
Captura efou criagio Dlssefmnagao &
de conhacimento compartilhamento do
conhecimento
Estigio 3

Aquisicdo e aplicacdo

Atualizacdo do conhecimento Contextualizagdo

Figura 7. Ciclo da GC integrado
Fonte: Adaptado de Dalkir (2005, p.43, tradugao nossa)
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A captura de conhecimento acontece a partir da identificacdo e codificacdo de um
conhecimento ja existente, seja ele interno ou externo a companhia. J& a criacdo envolve o
desenvolvimento de novo conhecimento, ainda ndo existente dentro da organizacdo. Em
seguida uma avaliacdo deve ser feita, de forma a verificar se tais conhecimentos estdo de
acordo com os objetivos da empresa.

Caso estejam, 0 novo conhecimento deve ser compartilhado com os demais membros
da organizacdo e disseminado por suas diversas areas. O proximo passo € sua
contextualizagéo, para que todos os integrantes da empresa possam aplicar tal conhecimento
de maneira adequada. Finalmente, este processo deve ser atualizado, de modo que um ciclo

continuo seja formado.

2.1.5. MoDELOS DA GC

De acordo com Dalkir (2005), as atividades descritas no ciclo da GC necessitam de
uma base conceitual para que sejam realizadas de maneira satisfatoria, atingindo o resultado
esperado. Para isso, torna-se necessaria a criacdo de um modelo da GC, que oriente as acdes

da organizacéo.

Nesse contexto, Takeuchi e Nonaka (2008) apresentam o Modelo da Espiral do
Conhecimento, englobando a criacdo e a conversdo do conhecimento. A fim de visualizar a
origem da espiral, duas dimensdes de criagdo do conhecimento sdo abordadas: a ontoldgica e
a epistemoldgica. Além disso, também devem ser estudados os quatro modos de conversdo do
conhecimento, mencionados no Modelo de SECI: socializacdo, externalizacéo, combinacéo e

internalizacéo.
Duas dimensdes da criacdo do conhecimento

e Ontoldgica: neste caso, ocorre a diferenciagdo entre as entidades criadoras de
conhecimento (individuo, grupo, organizacional e interorganizacional). Uma
organizacdo depende de seus individuos para criar conhecimento, portanto deve
apoié-los e propiciar contextos para que a criagdo do conhecimento se torne possivel;

e Epistemoldgica: € baseada na distingdo entre conhecimento tacito e explicito. No
contexto organizacional, o conhecimento tacito, apesar de sua dificuldade em ser
transmitido, tem papel fundamental. Isso acontece pois este € mais aprofundado, uma

vez que estd ligado as experiéncias pessoais do individuo, ao contrario do

21



conhecimento tacito, que pode ser expresso em palavras e nimeros, e é apenas uma

parte superficial do conhecimento como um todo.

Quatro modos de conversédo do conhecimento

Socializacdo: de t4cito para tacito. E um processo de compartilhamento de
experiéncias, e pode ser transmitida através da observagdo, da imitacdo e da pratica.
Apenas a linguagem ndo é suficiente, j& que sem emocdes associadas e contextos
especificos se trataria apenas de transferéncia de informacéo.

Externalizacdo: de tacito para explicito. Esse processo de transformacdo se da por
meio de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses e modelos. Entretanto, a redacao
muitas vezes € inadequada e insuficiente, 0 que ajuda a promover a reflexdo e a
interacdo entre os individuos em questao.

Combinacdo: de explicito para explicito. Neste caso, ocorre a troca e a combinagdo de
conhecimento através de documentos, reunides, conversas telefonicas ou redes de
comunicacdo computadorizadas, o que pode levar a formacao de novo conhecimento.
Internalizacdo: de explicito para tacito. E a incorporacdo do conhecimento pelo
individuo, geralmente relacionada a "aprender fazendo". Com as experiéncias
adquiridas a partir da socializacdo, externalizacdo e combinacdo, uma base de

conhecimento técito pessoal é formada, se tornando um patriménio valioso.

A partir da internalizacdo, é preciso que haja socializagdo entre os membros da

companhia, de modo que ndo se acumule muito conhecimento tacito a nivel individual. E a

partir da necessidade desse ciclo que surge a Espiral do Conhecimento, apresentada na Figura

8.
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Didlogo

Socializagao Externalizagao
Vinculagao do

Construgéo f
¢ 5 L conhecimento

& JJJ expllcito

Internalizagao

Combinagao

Aprender fazendo

Figura 8. Espiral do conhecimento
Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p.69)

Analogamente, a criacdo do conhecimento também é um processo em espiral. A unido
das dimensdes ontoldgica e epistemoldgica propicia essa criacdo e disseminacao, iniciando no
nivel individual e se expandindo, de modo a atingir a organizacdo como um todo. Este

esquema esta representado na Figura 9.

Dimensao :
epistemolégica Externalizagéo
A
A - AT
Conhecimento Comtzmaqao e
explicito :
P A
A v
; o g
A Socializagéo v e,
Conhecimento Internalizacao : .
tacito » Dimensdo
Individuo Grupo  Organizagdo Interorganizagéo ontol6gica
— Nivel do conhecimento

Figura 9. Espiral da criagdo do conhecimento organizacional
Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p.70)

Ainda de acordo com Takeuchi e Nonaka (2008), para que a companhia colabore na

criagdo do conhecimento organizacional, algumas condi¢es devem ser levadas em conta:
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Intencdo, ou a aspiragdo de uma companhia em atingir suas metas; Autonomia para 0S
membros da empresa, aumentando a motivacdo de cada individuo para a criacdo de novos
conhecimentos; Flutuacédo e caos criativo, estimulando a interacdo entre a organizacdo e o
ambiente externo; Redundancia, ou seja, a existéncia de mais informacéo do que a exigida no
momento em determinada &rea da companhia; e Requisito variedade, visando combinar com a
complexidade do ambiente externo, de modo a enfrentar os desafios que sdo apresentados por
ele.

Estas condi¢Oes d&o origem ao modelo integrado de cinco fases do processo de criacéo
do conhecimento organizacional, proposto por Takeuchi e Nonaka (2008). Este modelo, que
deve ser considerado um exemplo ideal do processo, acontece em cinco fases:
compartilhamento do conhecimento tacito, criacdo dos conceitos, justificacdo dos conceitos,

construgdo de um arquétipo, e nivelagdo do conhecimento. Tal modelo encontra-se
esquematizado na Figura 10.

4 Condigdes promotoraﬂ
At Al Intengéo e
"""""""""""""" Autonomia
Flutuagéo/caos criativo
: Redundéncia Conhecimento explicito
g:r;l:ge::\r;';:g;téclto \Variedade requisito na organizaqéoA
Socializagdo Externalizagéo Combinagéo

Criagéo de Justificagdo de Construgdo de G
conceitos conceitos um arquétipo conhecimento
» Internalizagao !
> Mercado L A
De organizagoes Conhecimento Dos usuérios  Internalizagéo Conhecimento explicito
colaboradoras tcito pelos usudrios ~ como propaganda, patentes,

produtos e/ou servigos

Figura 10. Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento organizacional
Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p.82)

2.1.6. FATORES CRITICOS DE SUCESSO DA GC

De acordo com Davenport e Prusak (1998), o conhecimento tem se tornado a maior

vantagem competitiva de uma empresa. Dessa forma, as atividades relacionadas a GC estdo
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diretamente ligadas ao bom desempenho da companhia. Para que a empresa exceda as
expectativas quanto a sua performance diante do mercado, é preciso que os fatores criticos de

sucesso da GC estejam definidos com clareza.

Segundo Medrano Castillo (2010), os principais fatores criticos de sucesso da GC sdo:
Estratégia da gestdo do conhecimento; Cultura organizacional de conhecimento; Estrutura
organizacional de conhecimento; Equipe da gestdo do conhecimento; Ferramentas da gestdo
do conhecimento; Ciclos ou processos da gestdo do conhecimento; e Métricas da gestdo do

conhecimento. Portanto, é importante que eles sejam detalhados e estudados separadamente.

2.1.6.1. ESTRATEGIA DA GC

Em alguns casos, decisbes estratégicas sdo tomadas por uma pessoa ou unidade
responsavel especificamente por esta tarefa. Em outros, a acdo ocorre sem intencdo
organizacional ou tomada de decisdo centralizada. De qualquer maneira, a estratégia busca
fontes de vantagem competitiva, e seu processo de elaboracdo possui forte impacto na gestdo
do conhecimento de uma companhia (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Earl (2001) propés uma taxonomia de Estratégia da GC baseado nas escolas da GC
por ele estudadas previamente. Cada uma dessas escolas possui uma orientacdo especifica,
interferindo nas organizagOes de diferentes maneiras. Entretanto, elas ndo sao mutuamente
excludentes, podendo aparecer duas ou trés em uma organizacdo ao mesmo tempo. O
esquema aparece no Quadro 2.

Com base em sua teoria a respeito das escolas de gestdo do conhecimento, Earl (2001)
apresenta um esquema para a formulacdo da estratégia da GC que envolve seis fases. A
primeira consiste verificar se a companhia possui visdo do conhecimento do negdcio, e o0 que
este pode contribuir para a organizacdo. O segundo visa identificar se existe uma lacuna no
desempenho do negdcio, o que pode afetar seu desempenho, sendo necessaria a aplicacdo da
GC. Em seguida, é preciso analisar como o conhecimento pode fazer a diferenca para a area
em questdo, remediando a lacuna identificada.

O quarto passo consiste em estudar iniciativas alternativas da GC, em que a utilizagao
da definicdo das escolas € fundamental, uma vez que indica as melhores iniciativas para cada
tipo de organizagdo. O quinto estagio verifica se as iniciativas propostas se adéquam a
estratégia e cultura da empresa e se sdo de aplicacdo viavel. A sexta e Gltima fase envolve a
criagdo do programa de GC, alocando recursos e planejando sua execucdo. A Figura 11

apresenta um esgquema da proposta.
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Tecnocratica Econ6émica Comportamental
Atributo Sistemas Cartografica Engenharia Comercial Organizacional Espacial Estratégica
Foco Teconologia Mapas Processos Renda Redes de trabalho Espaco Mentalidade
Obietivo Bases do Diretdrios do Fluxo do Ativos do Compartilhamento Troca de Capacidade de
J conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento de conhecimento conhecimento conhecimento
Unidade Dominio Empresa Atividade Know-how Comunidade Lugar Negdcio
Exemplo Xerox AT&T HP IBM Shell Skandia Unilever
, Cultura / Incentivos Distribuigdo .
Conteudo. . . . Equipes iy
- o para compartilhar irrestrita de . Cultura sociavel. Desenhado parao -
Fatores criticos Validagao. . . especializadas. o . Retérica.
. conhecimento. aprendizagem de Intermediarios de propdsito.
de sucesso Incentivos para . Processos . . Artefatos.
, Rede para conectar  conhecimentoe |. .. . . conhecimento Encorajamento.
prover contetdo ) n institucionalizados
pessoas informagao
I Ativos intelectuais
Principal . . N . . Ferramentas de
I Sistema baseado  Perfis e diretérios  Compartilhamento registrados em Groupware e (o
contribuicao da . . ; . acesso e Eclético
no conhecimento na internet de banco de dados sistemas de intranet ~
TI representagao
processamento
"Filosofia" Codificagao Conectividade Capacidade Comercializagdo Colaboragao Contato Consciéncia

Quadro 2. Escolas de Gestdo do Conhecimento
Fonte: Earl (2001, p.217, tradugdo nossa)

26




Lacuna no desempenho do negocio?

Y
Como o conhecimento pode fazera  [—-
diferenca?

Y

Iniciativas alternativas da GC?

Y
Grau de adequacio e viabilidade?

Y
Programa de GC

Figura 11. Formulacéo da estratégia da GC
Fonte: Earl (2001, p.230, tradugéo nossa)

De acordo com Fayard (2010), "a estratégia ndo existe em si, mas sempre em relacdo a
objetivos a serem alcancados ou concretizados. Nesse sentido, ela representa uma arte de

como agir, que varia conforme as culturas".

2.1.6.2. CULTURA ORGANIZACIONAL DO CONHECIMENTO

Para Nonaka e Takeuchi (1995), a Cultura Organizacional é inerente a cada
organizacdo, determinando seu comportamento e sua forma de pensar. A cultura se forma
quando pressupostos basicos, desenvolvidos por parte dos membros de uma empresa,
funcionam bem o suficiente para serem considerados validos e, consequentemente, ensinados
aos demais integrantes da companhia. Assim, "a cultura organizacional pode ser vista como
consistindo em crengas e conhecimentos compartilhados pelos membros da organizacdo”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 49).

De acordo com Zheng (2005), o conhecimento e a cultura de uma organizacdo se
relacionam. Eles ndo sdo independentes, embora também ndo sejam inerentes. Ele defende a
existéncia de um componente comum que se encontra em ambas as definicbes. O nome por
ele adotado pra tal componente é "conhecimento cultural organizacional”. A Figura 12

apresenta cada uma das duas areas e sua sobreposicao.
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/ Cultura /
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\ Organizacional \ Organizacional f

Conhecimento

Componente materialisticos da Conhecimento cultural Conhecimento ndo cultural
cultura organizacional e Conhecimento técnico
e  Historias e Cognicdo compartilhada e Conhecimento estruturado
e Praticas e Referéncia de percepcao ¢ Conhecimento humano
¢ Rotinas comum ¢ Conhecimento de
e  Mitos e Conhecimento social componentes
e Simbolos ¢ Conhecimento arquitetonico

Figura 12. Panorama da Cultura Organizacional e do Conhecimento Organizacional
Fonte: Zheng (2005, p.120, tradugdo nossa)

Segundo Oliver e Kandadi (2006), a cultura organizacional possui papel fundamental
na criacdo do conhecimento cultural organizacional. A Figura 13 sumariza o estudo feito por
eles, abordando os dez principais fatores que afetam e influenciam seu desenvolvimento.

Cada "pétala” representa um fator estratégico identificado durante o estudo.

28



Evangelizagio
Comumicar o5
beneficios da

GC

Estrutura
organizacional
Estrutura hibnda
com funciones e

A aé:: ;: l:mpo Infra-estrutura
compartilhamento Portais de
do conhecumento conhaicmento
Recrutamento Ambiente fizico
Avahiagio da Espagos
atitude para o compunlhados e
conhecimento portas abertas

Sistemas de
recompensas

Gestao de processos
Otmuzagio dos
Processos Intensivos

conhecimento
pela GC

Comunidade de
pratica
Infra-estrutura
de comunicagao
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Figura 13. Panorama dos dez fatores para desenvolvimento do conhecimento cultural organizacional
Fonte: Oliver e Kandadi (2006, p.19, traducdo nossa)

Ja para Zheng (2009), sdo apenas trés os principais conjuntos de fatores culturais que

exercem influéncia sobre a criacdo do conhecimento, sendo estes: fatores orientados ao

conhecimento, fatores orientados as pessoas e fatores orientados ao trabalho. A relacdo destes

trés grupos com a GC aparece na Figura 14 a seguir.
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Figura 14. Mapa da cultura indutora de conhecimento
Fonte: Zheng (2009, p.222, tradugdo nossa)

2.1.6.3. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO CONHECIMENTO

De acordo com Chen e Huang (2007), a estrutura organizacional afeta diretamente a
interacdo social entre 0s membros de uma empresa. Para um estudo adequado da estrutura
organizacional, ela deve ser categorizada em trés elementos: formalizacéo, centralizacéo e

integracao.

Formalizacdo consiste no grau de padronizacdo de cada cargo, e 0 quanto a acdo de
cada funcionario é limitada por meio de regras. Organiza¢fes com alto indice de formalizacao
limitam a espontaneidade e flexibilidade de seus membros, fatores fundamentais para que
ocorra inovagdo. Além disso, tarefas pré-programadas pela empresa diminuem a necessidade

de troca de conhecimento entre seus integrantes, o que diminui a liberdade de comunicacéo.

Centralizacdo se refere ao nivel da hierarquia em que a tomada de decisdo acontece.
Organizacbes que procuram diminuir a centralizagdo, criam um ambiente participativo e
comunicativo, dando voz a seus funcionarios. Com o aumento da autonomia dos membros da
companhia, maior sera a sensacao de responsabilidade por eles sentida. I1sso gera um aumento

do comprometimento e envolvimento de seus integrantes, trazendo beneficios para a empresa.

Finalmente, a integracdo verifica o grau de relagdo entre as subdivisdes de uma

companhia. Seus funcionarios devem ter acesso facilitado aos mais variados tipos de
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conhecimento, e isso sO é oferecido em uma estrutura de trabalho integrativa, onde seus

integrantes tém oportunidade de aprender com seus colegas.

Dessa forma, visando a criagdo de uma estrutura que gere um ambiente adequado para
a gestdo do conhecimento, a organizacdo deve buscar menor formalizacdo, menor
centralizacdo, e maior integracdo, favorecendo a troca de conhecimento (CHEN; HUANG,
2007).

2.1.6.4. EQUIPE DA GC

Segundo Dalkir (2005), para que uma Equipe da GC adequada seja criada, € preciso
definir os diferentes tipos de profissionais da GC, e quais habilidades eles devem possuir.
Estas habilidades devem estar atreladas ao nivel de competéncia requerida em cada tarefa da
GC. Ja Davenport e Prusak (1998) acreditam que, além dos principais papéis a serem
atribuidos para a equipe, a GC deve ser responsabilidade de todos os membros da

organizacao.

O primeiro papel na equipe da GC proposta por Davenport e Prusak (1998) € o de
Trabalhador da GC. O ideal é que este profissional possua habilidades técnicas e intuitivas,
de modo a cumprir suas principais fungdes: escrever textos para paginas na internet, estruturar
e reestruturar bancos do conhecimento, e instalar e manter atualizados softwares voltados para
o conhecimento. E fundamental que o trabalhador do conhecimento possa extrair o
conhecimento daqueles o que possuem, estruturar esse conhecimento, e manté-lo ao longo do

tempo, para que n&o se perca.

O segundo papel, de nivel médio, proposto por Davenport e Prusak (1998) é o de
Gerente de Projeto do Conhecimento. As funcgdes tipicas para esse profissional sao:
desenvolvimento de objetivos do projeto; Formacdo e gestdo de equipes; Determinagdo e
gestdo de expectativas de clientes; Monitoramento de orcamentos e programacdes do projeto;
e ldentificacdo e resolucdo de problemas do projeto. Uma caracteristica fundamental para o
ocupante da funcdo de gerente de projeto do conhecimento é a humildade. Isso evita que
membros da equipe se afastem, levando o seu conhecimento consigo. Para Dalkir (2005), este

papel de nivel médio pode ser conhecido como Lider do Conhecimento.

Finalmente, o terceiro papel considerado por Davenport e Prusak (1998) é o de Diretor
do Conhecimento, ou Chief Knowledge Officer (CKO). Seu objetivo é liderar a funcdo de

gestdo do conhecimento, 0 que é uma tarefa extremamente complexa. Dentre todas as
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responsabilidades de um CKO, trés séo especialmente importantes: construir uma cultura do

conhecimento, criar uma infra-estrutura para a gestdo do conhecimento e tornar toda a

atividade do conhecimento economicamente compensadora. A Figura 15 mostra esta

classificagéo.

Diretordo
Conhecimento

Gerente de Projeto/
Lider do Conhecimento

.

Trabalhadorda Gestao
do Conhecimento

Figura 15. Equipe da GC

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998)

2.1.6.5. FERRAMENTAS DA GC

Para Davenport e Prusak (1998, p.149), "a gestdo do conhecimento € muito mais que

tecnologia, mas a tecnologia certamente faz parte da gestdo do conhecimento”. N&o apenas

tecnologia: é necessaria a utilizacdo dos mais variados tipos de ferramentas para uma GC de

sucesso (DALKIR, 2005).

A utilizagdo da ferramenta adequada varia de acordo com a fase em que a GC se

encontra. Dalkir (2005) classifica as ferramentas de acordo

proposto. Esta classificacdo aparece no Quadro 3.

com o ciclo da GC por ele

Fase de Criacéo e
Captura do

Conhecimento

Fase de Compartilhamento e
Disseminacéo do

Conhecimento

Fase de Aquisicao e
Aplicacéo do

Conhecimento

Criacdo de conteudo

Tecnologias de comunicacéo e

Tecnologias de E-learning

32
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Blogs

Gestao de contetido

Edicdo de metadados
Classificacao
Arquivamento

GC pessoal

colaboragéo

Telefone

Fax

Videoconferéncia
Salas de bate-papo
Mensagem instantanea
Telefone via internet
E-mail

Foruns de discussao
Groupware

Wikis

Gestdo do fluxo de trabalho

Tecnologias de redes de trabalho

Intranets

Extranets

Servidores da Web,
navegadores

Repositorio de conhecimento

Portal

CBT
WBT
EPSS

Inteligéncia artificial

Sistemas especialistas
Sistema de apoio a
Decisdo

Customizacéo /
Personalizacao
Tecnologias push / pull
Sistema de
Recomendacodes
Visualizacdo

Mapas de conhecimento
Agentes inteligentes
Sistemas automatizados
de taxonomia

Anédlise de textos /

Sumarizacdo

Quadro 3. Técnicas, ferramentas e tecnologias da Gestdo do Conhecimento

Fonte: Dalkir (2005, p. 220, traducdo nossa)

2.1.6.6. CicLOS ou PROCESSOS DA GC

De acordo com Dalkir (2005), os ciclos da GC sdo fundamentais para sua
implementacdo nas organizagdes. A base tedrica referente a este fator critico de sucesso foi

abordada no topico 2.1.4 deste trabalho.

2.1.6.7. METRICAS DA GC

Segundo Bose (2004), a melhor maneira de abordar o impacto da GC no desempenho
da organizacéo, é relacionando o medidor de desempenho da GC com o da companhia como
um todo, seja a nivel organizacional, em projetos individuais, e até mesmo em processos.

Alguns dos principais medidores utilizados por empresas estdo detalhados a seguir.
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Balanced Scorecard (BSC)

Esta ferramenta visa relacionar a estratégia e 0s objetivos de uma organizacao a quatro
principais fatores-chave: financeiro, analisando lucratividade e fluxo de caixa; clientes, sua
satisfacdo e o atendimento as suas necessidades e expectativas; processos internos, como
determinacdo dos processos criticos e da frequéncia de incidentes de seguranca; e
aprendizagem e crescimento, verificando a orientacdo para um futuro de sucesso e a

quantidade de novos produtos langados (BOSE, 2004).
Benchmarking

E a busca pelas melhores praticas industriais, visando melhorar o proprio desempenho.
Consiste em um estudo detalhado de uma empresa similar em busca de determinar o que é
possivel melhorar na propria companhia. O Benchmarking pode ser usado internamente,
comparando &reas de uma organizacdo ou uma mesma area em diferentes momentos, e

externamente, quando a comparagéo envolve outras empresas (DALKIR, 2005).
Casa da Qualidade (QFD)

Sua funcdo é mostrar a conexdo entre a verdadeira qualidade, as caracteristicas da
qualidade e as caracteristicas do processo. Isso é feito relacionando as necessidades dos
clientes as mais diversas areas da empresa, como: marketing, desenvolvimento, engenharia,
manufatura e servigos. O QFD transforma as necessidades faladas e ndo faladas de uma
companhia em metas objetivas, as quais sao disseminadas por toda a organizacdo. Com isso, é
possivel determinar as prioridades de acordo com as necessidades do cliente, e otimizar os

recursos que trardo maior vantagem competitiva (DALKIR, 2005).

2.1.7. METODOLOGIAS DE IMPLANTACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Medrano Castillo (2010), baseado em modelos identificados na literatura, sugere a
aplicacdo de uma metodologia de implantacdo da GC que aborda as perspectivas tratadas em
tais estudos, oferecendo novas caracteristicas como diferencial. Uma apresentagdo resumida

de seu modelo aparece nos topicos a seguir.
Processos da GC

e Produgéo/aquisi¢do do conhecimento;
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e Avaliacdo do conhecimento;
e Armazenagem do conhecimento;

e Integracao/utilizagdo do conhecimento.
Capacitadores da GC

e Estratégia de gestdo do conhecimento;

e Cultura organizacional de conhecimento;
e Estrutura organizacional de conhecimento;
e Equipe de gestdo do conhecimento;

e Ferramentas de gestdo do conhecimento;

e Processos de gestdo do conhecimento;

e Métricas de gestdo do conhecimento;

e Parcerias com organizacdes.
Resultados da GC

e Efetividade organizacional;

e Decisdes organizacionais adequadas;
¢ Inovacao organizacional;

e Mudanca organizacional continua;

e Estabelecer redes entre organizagdes.
Tipos de conhecimento

e Conhecimento implicito;
e Conhecimento tacito;

e Conhecimento explicito.
Niveis de maturidade

e Ciclo de aprimoramento constante para o desenvolvimento da GC.

O passo-a-passo sugerido por Medrano Castillo (2010) para a aplicacdo de seu Modelo

de Implantacéo sera abordado detalhadamente durante a aplicagdo do método.
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2.2. BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

De acordo com Maciel, Mendonga e Lavor (2010), o surgimento das bibliotecas se

deve & necessidade de preservar os registros escritos do conhecimento. Elas sdo, para a

sociedade, um modo de disponibilizar as informacgdes mais relevantes em uma comunidade,

seja para a vida social, politica ou cultural. O Quadro 4 apresenta a classificacdo de

bibliotecas por eles proposto.

BIBLIOTECA FINALIDADE
Nacionais A preservac{éo da memoria de um pais, a partir da producgdo bibliografica
de uma nacgéo.
Publicas Atender a demanda de usuarios de uma comunidade, estimulando a

leitura, preservando o acervo cultural. Esta ligada a entidades politicas.

Universitarias

Atender a demanda das necessidades de informacéo e estudo de
professores e alunos da universidade. Auxilia na formagé&o e crescimento
da pesquisa cientifica.

Especializadas

Dedicadas a reunido e organizacao de conhecimento sobre um assunto
especifico, um determinado campo do conhecimento.

Destinadas a oferecer um acervo correspondente com as necessidades de

Escolares aprendizado dos alunos e professores, dedicando-se a formacao da
leitura e cultura no imaginario estudantil.
Infantis Voltada principalmente para a recreagdo de criancas, objetiva inserir no
cotidiano infantil o gosto pela leitura.
Destinam-se ao atendimento de um grupo especial de usuarios,
Especiais qualificando o seu acervo para atendimento dos mesmos. Por exemplo:

bibliotecas para deficientes visuais.

Comunitarias

Sé&o criadas e mantidas pela e para a comunidade. Objetiva a demanda de
usuérios e da comunidade. N&o se vincula ao poder publico.

Sé&o as bibliotecas volantes, criadas para executarem agdes de extensao

Ambulantes dos servigos da biblioteca, em especial no atendimento a usuarios de
localidades distanciadas.
Eletrdnica Utilizam de recursos tecnologicos para melhorar o atendimento.

Digital / Virtual

Sdo as bibliotecas sem paredes, nas quais 0 acervo esta disposto em
recursos on-line, possibilitando acesso remoto, sem a necessidade de
locomocéo a biblioteca.

Quadro 4. Classificacdo das bibliotecas

Fonte: Maciel; Mendonca; Lavor (2010)2 apud Marques Janior (2010, p.48).

2 MACIEL, A. D.; MENDONCA, D. C., LAVOR, J. A biblioteca digital: novos meios para velhas
praticas. In: Encontro Nacional de Estudantes de Biblioteconomia, Documentagdo, Gestéo, e Ciéncia
da Informacéo, 2010. Jodo Pessoa. Anais... Jodo Pessoa: 33° ENEBD, 2010.
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J& para Yepes (2000), além da biblioteca eletrénica, virtual e digital, surge um novo

conceito: a biblioteca global ou universal. Baseada na biblioteca digital, seu diferencial é

assegurar a conexao e o acesso com a totalidade do saber, pelo mundo todo.

Ainda neste sentido, surge um tipo de biblioteca classificada como hibrida, sendo esta

a "ponte entre as bibliotecas tradicionais e digitais, utilizando fontes de informagdo em

diferentes formatos e em localizagbes remotas ou locais, apresentadas de forma integrada”
(SILVA; CALDAS, 2015, p.4). Amormino Junior (2014) compara 0s aspectos mais
importantes entre Bibliotecas Hibridas e Virtuais. Tal comparagéo aparece no Quadro 5.

Biblioteca Hibrida

Biblioteca Virtual

Seus recursos se encontram em formato

digital e impresso.

Seus recursos se encontram em formato

digital.

O acesso pode ser presencial como online.

O acesso sO pode ser online.

A instituicdo existe fisicamente.

Né&o existe uma instituicéo fisica, toda a

gestdo se da através da web.

Satisfaz as necessidades dos usuarios tanto

fisicamente quanto online.

O usuaério realiza todas as consultas através

da web.

Quadro 5. Comparacéo dos principais aspectos de Bibliotecas Hibridas e Virtuais
Fonte: Amormino Junior (2014)

2.2.1. CONCEITUACAO DA BIBLIOTECA UNIVERSITARIA

Para Tarapanoff (1984), as Bibliotecas Universitarias (BUs) ndo sdo organizacfes

independentes, uma vez que fazem parte de um todo maior: a instituicdo académica. No geral,

as BU séo organizacgdes sem fins lucrativos, entretanto o cliente tem importancia fundamental

em seu desempenho. Além disso, a BU deve apoiar os objetivos da instituicdo a qual pertence,

programando, dirigindo e moldando suas atividades para que isso seja possivel. A Figura 16

apresenta um panorama da relacéo entre a BU e o ambiente em que ela se encontra inserida.
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Figura 16. A BU brasileira e sua relagdo com o meio ambiente
Fonte: Tarapanoff (1984)

De acordo com Dudziak, Villela e Barbin (2005), a BU, apesar de representar papel
fundamental dentro da universidade, ndo é mais o centro das pesquisas. Docentes e
pesquisadores tém optado pela utilizacdo da internet em seus estudos, atraveés dos mais
diversos recursos e sites, concentrando suas atividades em suas salas e departamentos.

Ainda segundo Dudziak, Villela e Barbin (2005), a disponibilizacdo de contedos on-
line causou um maior impacto nas fases iniciais da pesquisa, onde ocorre a busca por
informacdes, e nas fases finais, no momento da divulgacédo dos resultados. Eles acreditam que
0 uso frequente de recursos on-line mostra que a ansia na localizagdo de informagé&o supera o

cuidado a ser tomado quanto a qualidade do contetdo disponivel.
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Finalmente, uma analise deve ser feita a fim de verificar quanto essa mudanca afetou
nas consultas e empréstimos dentro da BU. Para que o nimero de visitas a biblioteca volte a
crescer, uma alternativa promissora € o investimento em marketing: seus servicos e
facilidades devem ser divulgados entre professores e alunos, de forma que o uso da BU seja
estimulado (DUDZIAK; VILLELA; BARBIN, 2005)

Outro ponto de vista interessante é o sugerido por Castro Filho e Vergueiro (2011) ao
abordar o novo modelo para as bibliotecas espanholas, denominado Centros de Recursos para

el Aprendizaje y Investigacion (CRAI). Para Castro Filho e Vergueiro (2011), este modelo

tem como objetivo tornar mais facil para professores, pesquisadores e
estudantes as atividades de aprendizagem, de formacdo, de gestdo e de
resolucdo de problemas, seja técnicos, metodoldgicos e de conhecimento,
capacitando-0s mais plenamente ao acesso e uso da informacao.
De acordo com Balagué Mola® (2003 apud Castro Filho e Vergueiro, 2011, p. 32 e
33), cada uma das palavras que compdem a sigla CRAI possui um diferente impacto no

modelo. Sao eles:

e Centro: entidade fisica, responsavel pela armazenagem de documentos e equipamentos, além
de ser considerado um espaco de socializagdo, se tornando ponto focal para a aprendizagem;

e Recursos: acervo impresso e virtual voltado para o desenvolvimento educativo, assim como
recursos informéticos para a execugdo de projetos juntamente com alunos e professores;

e Aprendizagem: aumento da dindmica em processos como gestdo, documentacdo e
disseminacdo e inclusdo de servicos especializados visando dinamizar o aprendizado;

e Pesquisa: motivar a comunicacdo externa com os pares, de modo a garantir interacdo nas

diversas areas de conhecimento.

Aroca (2005) afirma que o CRAI seja um espaco fisico e virtual flexivel, onde séo
conciliados infraestrutura tecnoldgica, recursos humanos, equipamentos e servicos, que
possam ser acessados a qualquer momento e de qualquer lugar, visando orientar a

aprendizagem e a pesquisacao.

¥ BALAGUE MOLA, N. La biblioteca universitaria, centro de recursos para el aprendizaje y la
investigacion: una aproximacion al estado de la cuestion en Espafia. Madrid: 2003. Disponivel em:
<http://biblioteca.uam.es/ documentos/Jornadas_REBIUN 13%20-
%20biblioteca_universitaria_CRAI.pdf>. Acesso em: 08 out 2015.
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Para Aroca (2005), as circunstancias que favoreceram o aparecimento do CRAI nas
Universidades sdo: a renovacdo pedagdgica; a demanda por servigos universitarios de
qualidade; o potencial das novas tecnologias; o surgimento da sociedade da informacéo; a
educacdo continuada; a economia de recursos; a autonomia das instituicdes e a concorréncia
entre universidades. Ainda de acordo com Aroca (2005), os principais objetivos deste modelo

Sao.

Obtencdo de produtos e servicos de qualidade para uma variada gama de UsSuarios,

como estudantes, professores e pesquisadores;

e Formar uma equipe de profissionais especialmente para auxiliar os usuérios, de modo
que estes consigam aproveitar a0 maximo 0s recursos e servicos oferecidos;

e Proporcionar um ambiente dindmico e flexivel, para uma aprendizagem continua ao

longo de toda uma vida.

Castro Filho e Vergueiro (2011) defendem que, para que a biblioteca convencional se
transforme em um CRAI, é preciso um envolvimento da comunidade académica,
biblioteconémica, e dos demais servigos da Universidade que se relacionem com 0 ensino-

aprendizagem.

Apesar do modelo ter sido implementado no ambiente de ensino superior espanhol,
Castro Filho e Vergueiro (2011) acreditam que o CRAI pode representar um novo marco no

ensino superior brasileiro, finalmente atendendo as reais necessidades das Universidades.

2.2.2. GESTAO DO CONHECIMENTO EM BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

Para Dudziak, Villela e Gabriel (2002), a aplicacdo da GC pode acarretar em
mudancas significativas para a estrutura e cultura da BU, o que pode alterar e criar novas
perspectivas. Tais alteracGes sd@o fundamentais para o sucesso das bibliotecas, possibilitando

que estas sejam conduzidas para o centro do acontecimentos no ambiente académico.

Segundo Castro (2005), a pratica da GC em BUs tem resultado em melhorias
organizacionais. Isso se deve a diversos aspectos, como 0 mapeamento e a gestdo de
competéncias. Para ele, os elementos basicos na aplicagdo da GC em BUs sdo: a gestdo

estratégica da biblioteca, relacionando todos o0s processos dentro da organizagdo; 0 processo
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de gestdo do conhecimento, detalhado nos tdpicos anteriores; e 0s suportes organizacionais,

englobando cultura, gestdo de pessoas, estrutura e tecnologia da informacao.

E importante ressaltar que tais elementos buscam focar a visdo do todo e o
relacionamento das partes, ndo apenas 0s processos relacionados a gestdo estratégica. Por
iss0, "a gestdo de uma biblioteca universitaria tem uma funcéo estratégica em relacéo a todos
0S processos dentro da organizacdo, sendo fundamental para o sucesso da gestdo do
conhecimento” (CASTRO, 2005, p.138).
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3. BIBLIOTECA EM ESTUDO

A Biblioteca em Estudo (BE) serd analisada com base nos Capacitadores da GC,
definidos por Medrano Castillo (2010).

Estratégia de gestdo do conhecimento

A partir da taxonomia de Estratégia da GC proposta por Earl (2001), foi possivel
identificar em quais Escolas da GC (Quadro 2) a BE melhor se enquadra: de Engenharia e
Organizacional. Esta associagéo foi feita entre o foco proposto por cada uma das escolas - em
Processos e em Redes de Trabalho - e as atividades verificados no Mapeamento de Processos

proposto por Guerrini e Ramazzi (2010), presente no Anexo A.

Sabendo disso, os fatores criticos de sucesso relacionados a cada uma das escolas
podem ser destacados: Distribuicdo irrestrita de aprendizagem de conhecimento e de
informacdo e Cultura socidvel e intermediarios de conhecimento. Finalmente, as principais
contribui¢cdes da Tecnologia da Informagéo (TI) séo, respectivamente, Compartilhamento de
grupo de dados e Groupware e intranet. Dessa forma, € possivel definir quais sdo as melhores

iniciativas a serem tomadas.
Cultura organizacional de conhecimento

Segundo o Chefe de Servico da BE (2015), esta ainda ndo possui uma Cultura
organizacional voltada para o conhecimento (informacdo verbal)®. As atividades que se
assemelham em algum nivel aos fatores que influenciam o desenvolvimento desta cultura,

propostos por Oliver e Kandadi (2006), sao:

e Recrutamento, onde a lideranca avalia a atitude para o conhecimento de seus
funcionarios, estimulando a participacdo em treinamentos e a realizacdo de atividades
em equipe, e verificando a resposta de cada um para este incentivo;

e Ambiente fisico, ou seja, um espaco compartilhado para uso de todos. Embora existam
ambientes para este fim, estes ainda dependem de autorizagcdo formal para uso,

dificultando o acesso.

* Informag&o fornecida pelo Chefe de Servigo da BE em entrevista realizada no dia 3 de julho de 2015,

as 14:30, em Sao Carlos.
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Estrutura organizacional de conhecimento

De acordo com Chen e Huang (2007), a estrutura de uma organizagdo deve ser
categorizada em formalizacdo, centralizacdo e integragdo. A Figura 17 mostra as subdivisoes

em areas presentes na estrutura da BE.

Diretorda Escola

Comissdode

Biblioteca
Chefe de Servico
|
| ) , [ _ | ‘
Chefe da Secao de Chefe da Secdo de Chefe da Secdo de
Tratamento da Atendimentoao BibliotecaRamal e
Informacdo Usuario L Infraestrutura

Figura 17. Estrutura Organizacional da BE
Fonte: Chefe de Servigo (2015, informagao verbal)*

Quanto a formalizacdo, é possivel afirmar que a BE possua uma estrutura altamente
formal. De acordo com o Chefe de Servico (2015), isso acontece, principalmente, devido a
burocracia da universidade, ao plano de carreira e por ser uma caracteristica intrinseca ao
sistema publico. Desta forma os cargos sao fixos e suas fun¢des bem definidas. Esta realidade
dificulta a realizacdo de atividades fora do esperado para determinada funcdo, além de poder

acarretar em problemas legais (informaco verbal)®.

* Informag&o fornecida pelo Chefe de Servigo da BE em entrevista realizada no dia 3 de julho de 2015,
as 14:30, em S&o Carlos.
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Ainda segundo o Chefe de Servigo (2015), a estrutura de carreira rigida presente da
Universidade em que a BE esta inserida impede que o funcionario transite de Basico para
Técnico ou de Técnico para Superior, a hdo ser gue um novo concurso seja prestado. Ainda
assim, é possivel crescer tanto horizontal - de Béasico 1 A para Basico 1 B - quanto
verticalmente - de Bésico 1 para Bésico 2. Entretanto, este crescimento € limitado as regras
estabelecidas pela universidade nos momentos de avaliacdo da carreira: o funcionario entra
com nivel 1 e pode atingir, no maximo, o nivel 5 (informacao verbal)*. A estrutura de carreira

pode ser verificada no Quadro 6.

o . - Atividades operacionais. ..

(] Atividades Atividades o1 2 . Atividades de o
«n L . Aucxilia na supervisao - Coordenagao
' operacionais  operacionais . . supervisao

o Autonomia relativa

S Atividades de analise Atividades de

£  Atividades  Atividades de o - . ~
=4 L 0 Aucxilia na supervisao supervisao Coordenacdo
Q operacionais andlise ; . . =

o Autonomia relativa (organizacdo e gestao)

m . . .~ . .

o . Atividades de supervisdao Atividades de

= Atividades de e . ~ . ~
e andlise Avaliacdo critica  (organizacdo e gestdo) planejamento e Coordenacdo
a Autonomia no setor coordenacdo

Quadro 6. Estrutura de Carreira da Universidade em que a BE se encontra
Fonte: Adaptado de Universidade de Sdo Paulo (2013)

Quando a centralizacdo, a BE pode ser considerada como uma estrutura centralizada.
Conforme sugerido pelo Chefe de Servi¢o (2015), a tomada de decisdo acontece de duas
principais formas: aprovacdo da Comissao de Biblioteca, para compra de livros por exemplo,
e sujeita a avaliacdo do Diretor da Escola, no caso de grandes mudancas e reformas. Apenas
decisbes técnicas, rotineiras e pontuais podem ser tomadas pela Chefia de Servicos da
Biblioteca. Os funcionarios séo incentivados a apresentar sugestdes e opinides, mas a deciséo

final cabe & lideranca (informacéo verbal)*.

* Informag&o fornecida pelo Chefe de Servigo da BE em entrevista realizada no dia 3 de julho de 2015,
as 14:30, em S&o Carlos.
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Finalmente, quanto a integracdo, a BE possui uma estrutura relativamente integrativa.
O Chefe de Servico (2015) assinala que grupos sdo formados conforme a necessidade,
mesclando pessoas de diversas areas. Isso estimula a troca de conhecimento, além de
estimular o aprendizado com colegas. Sdo, em geral, equipes pequenas, compostas por
funcionérios que possuem afinidade com o tema abordado pelo projeto, de acordo com suas

capacitacdes (informacdo verbal)®.
Equipe de gestéo do conhecimento

Conforme informado pelo Chefe de Servigos (2015), até o atual momento ndo ha na
BE uma Equipe de gestdo do conhecimento. As acdes tomadas que possuem alguma relacéo
com a GC sdo de iniciativa direta da Chefe de Servi¢o da Biblioteca e chefia das secdes

(informacéo verbal)”.
Ferramentas de gestdo do conhecimento

Com base nas técnicas, ferramentas e tecnologias propostas por Dalkir (2005) para
cada fase da GC, as descritas abaixo séo, de acordo com o Chefe de Servigos (2015), aquelas

que possuem maior importancia no momento atual da BE (informacéo verbal)”.

e Fase de Criacdo e Captura do Conhecimento: Anotacdes em formato de ata,
proveniente de reunides.

e Fase de Compartilhamento e Disseminacdo do Conhecimento: Videoconferéncia,
principalmente para contato com bibliotecas de outras instituicbes e participacdo em
palestras; Telefone para alinhamento no dia-a-dia; E-mail para troca de informagéo e
seu registro; Repositorio de conhecimento, onde a ferramenta utilizada € o Dropbox; e
finalmente, por exigéncia da Universidade, grande parte da informacdo é armazenada
em documentos fisicos e arquivos.

e Fase de Aquisicdo e Aplicacdo do Conhecimento: correspondente a um Mapa de
conhecimento, porém restrito aos treinamentos realizados pelos funcionérios; e
tutoriais e manuais em video, ainda no inicio de sua aplicacdo, voltado para
treinamentos, podendo ser comparada a ferramenta de Treinamento Baseado em
Computador (CBT).

* Informac#o fornecida pelo Chefe de Servigo da BE em entrevista realizada no dia 3 de julho de 2015,
as 14:30, em Sao Carlos.
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Processos de gestdo do conhecimento e Métricas de gestdo do conhecimento

De acordo com o Chefe de Servigos (2015), por ndo possuir um modelo de GC
implementado, a BE ndo apresenta atividades relacionadas as fases de Processos de gestdo do
conhecimento e Métricas de gestdo do conhecimento (informacdo verbal)?. Desta forma, estes

fatores devem ser trabalhados desde o principio.
Parcerias com organizagoes

Um dos pontos destacados por Medrano Castillo (2010), € a Parceria com
Organizacdes. Segundo o Chefe de Servicos (2015), no contexto da BE isso se da a partir de
parcerias com as demais bibliotecas do mesmo campus, com bibliotecas pertencentes a
mesma universidade, porém em outras localidades, e com bibliotecas universitarias de outras
instituicBes, tanto nacionais quanto internacionais. Estas parcerias ocorrem, em alguns casos,
de maneira informal, e em outros de maneira formal, como por exemplo por meio de
consoércios e associacbes, mas sem uma frequéncia pré-determinada. Conforme surgem
oportunidades, como seminarios, descoberta de novas ferramentas, entre outros, as bibliotecas

se reinem para que o conhecimento seja compartilhado (informacao verbal)*.

* Informag&o fornecida pelo Chefe de Servigo da BE em entrevista realizada no dia 3 de julho de 2015,
as 14:30, em S&o Carlos.
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4. PROPOSTA DE ACAO

4.1. MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

Uma das metodologias mais utilizadas no mapeamento de processos € o Enterprise
Knowledge Development (EKD). De acordo com Péadua ° (2001 apud CASTRO; CAZARINI,
2006, p.3), os submodelos que compdem o EKD, séo:

e Modelo de Objetivos: Sdo os objetivos mais importantes para uma organizacéo e suas
prioridades;

e Modelo de Regra de Negdcio: Composto pelas regras que afetam os objetivos da
companhia, seja restringindo-os ou apoiando-os;

¢ Modelo de Conceito: Define os conceitos conhecidos na empresa, para maior clareza
dos demais modelos;

e Modelo de Processo do Negocio: Trata-se dos processos e atividades organizacionais;

e Modelo de Atores e Recursos: Relaciona os atores e recursos disponiveis dentro da
companhia;

e Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos: Verifica quais requisitos foram
originados no processo de negdcio e quais componentes técnicos podem ser utilizados
para a melhoria deste processo.

Guerrini e Ramazzi (2010) foram responsaveis pelo mapeamento dos processos da BE.
Para que as oportunidades de melhoria possam ser identificadas, € preciso definir quais sdo 0s
processos intensivos em conhecimento, ou seja, "processos organizacionais que criam ou
trabalham o conhecimento” (MEDRANO CASTILLO, 2010, p. 133). As Figuras 18, 19 e 20
apresentam os processos identificados. O mapeamento completo realizado por Guerrini e

Ramazzi (2010) encontra-se no Anexo A para analise.

>PADUA, S. I. D. (2001). Investigacéo do processo de desenvolvimento de software a partir da
modelagem organizacional, enfatizando regras de negdcio. Dissertacdo (Mestrado). Escola de
Engenharia de Sao Carlos - USP.
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Objetive 1

Servir de suporte ao ensino,
pesquisa e extensao

Apdia
Objetivo 2 Objetive 3 Objetivod
Gerenciar Acervo Atender ao Usuario Gerenciar Recursos

i I\'HH_%_
Objetive 4.1 |  Objetivod.2

e GererlﬂciarRlecursos
\f Financeiros
Objetivod.1.1 Objetivod.1.2 | Objetivod.2.1 | Objetivod.2.2
Aprimorar o Formare Garantir Recursos arantira manutencdo e
desenvolvimento desenvolver Financeiros implementacdode
individual e equipes T produtos e servigos

organizacional
B Objetivo4.2.1.1

Manter Convénios Ponto Fraco 2

impede Lentiddo na aprovagao

Figura 18. Modelo de Objetivos da BE
Fonte: Adaptado de Guerrini e Ramazzi (2010, p. 2 e 5, grifo nosso)

O Modelo de Objetivos acima mostra em destaque 0s objetivos 4 (Gerenciar Recursos)
e 4.1 (Gerenciar Pessoas). Isso acontece uma vez que estes objetivos se relacionam
diretamente com a GC, sendo fortemente influenciado por ela. Tendo isso em vista, 0s
processos relacionados aos objetivos 4, 4.1, 4.1.1 e 4.1.2 devem ser analisados, e aqueles
intensivos em conhecimento posteriormente estudados. As Figuras 19 e 20 mostram estes

processos.
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Objetivo4.1.1

Aprimorar o desenvolvimento individual e organizacional

Processo de negécio 4: “Gestdo de Conhecimento”

Processo 4.1

Conhecimentos

individuais Troca de Conhecimento

Conhecimento N Processo 4.2 Disseminacao e
Acervo de compartilhado Registro do Conhecimento ompartilhamento
conhecimento do acervo de
Registro do - Processo 4.3 conhecimento
conhecimento Sistematizacdo dos registros

do conhecimento
Aprendizado e Aplicagéo

Unidade Organizacional 1
Biblioteca

Figura 19. Modelo de Processo de Negdécio 4
Fonte: Adaptado de Guerrini e Ramazzi (2010, p. 12, grifo nosso)

Neste caso, 0s quatro processos devem ser abordados: Troca de Conhecimento,
Registro do Conhecimento, Sistematizacdo dos registros do conhecimento e Aprendizado e
Aplicacéo.

Objetivo 4.1
Gerenciar Pessoas

Processo de negocio 10: “Gerenciamento de Pessoas”

Necessidades de Processo 10.1
suprir competéncias 7

Selegdo e Recrutamento

Caracteristicas Processo 10.2

e habilidades Definigio de Perfis
Profissionais

I/ Equipes
Trabalho Processo 10.3 i
Promocdo da Qualidade de

vida no trabalho

Politicas
constitucionais

Metodologia de
avaliacdo » Processo 10.4

Avaliagdo de Desempenho

de capacitagdo Capacitagio
[y

Unidade Organizacional 1

Biblioteca

Figura 20. Modelo de Processo de Negécio 10
Fonte: Adaptado de Guerrini e Ramazzi (2010, p. 18, grifo nosso)
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J& neste modelo, o processo de Selecdo e Recrutamento ndo sera abordado, uma vez
que tal atividade é realizada pela prépria universidade por meio de concursos publicos. Por
outro lado, a Promoc¢édo de Qualidade de vida no trabalho ndo aparecera em uma proposta
especifica, pois deve ser afetado pelo projeto como um todo. Finalmente, os processos de
Definicdo de perfis profissionais, Avaliagdo de desempenho e Capacita¢do serdo abordados

nos tépicos abaixo.

Os demais processos, fundamentais para um bom desempenho da biblioteca, ndo serdo
abordados detalhadamente, uma vez que nao sdo prioridade. Em um segundo momento, eles
devem ser analisados, para que a melhoria continua seja implementada em todas as atividades
da BE. Sdo eles: Planejamento Estratégico; Marketing de Produtos / Servicos; Gestdo de
Projetos; Formacdo e Desenvolvimento de Acervo; Tratamento da Informagdo; Mediagéo do
Acesso a Informacdo; Gerenciamento de Infraestrutura; e Gerenciamento de Recursos

Financeiros.

4.2. PROCESSOS DA GC

De acordo com Medrano Castillo (2010), sdo quatro os principais processos da GC:
Producdo/aquisicdo do conhecimento, fase que compreende a aprendizagem individual,
Avaliacdo do conhecimento, onde o conhecimento declarado deve ser analisado, discutido,
modificado e refinado; Armazenagem do conhecimento, o que deve ocorrer na midia e nos
sistemas de informacdo; e Integracdo/utilizacdo do conhecimento, momento em que o
conhecimento adquirido deve ser colocado em pratica e propagado para os demais membros

da organizacéo. Tais processos aparecem no ciclo apresentado na Figura 21.
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Produgdo/
Aquisi¢ao

Integracdo/

Utilizagdo Avaliagdo

Figura 21. Processos da GC
Fonte: Adaptado de Medrano Castillo (2010)

4.3. ATIVIDADES PROPOSTAS

Com base nos Processos Intensivos em Conhecimento identificados no topico 4.1 e
nos Processos da GC definidos no tdpico 4.2, cinco propostas de acdo foram criadas e
analisadas, com o objetivo de implementar a Gestdo do Conhecimento na Biblioteca em

Estudo. Cada proposta constitui uma etapa do ciclo apresentado na Figura 22, abaixo.
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Defini¢do de
Perfil e PDI

Método de
Capacitagao

Plataforma do

Reuniodes .
Conhecimento

Figura 22. Ciclo de A¢bes para implementacéo da GC

4.3.1. PERFIL PROFISSIONAL E PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL (PDI)

Com base no trabalho de Kuri (2004), que aborda as teorias relacionadas aos tipos de
personalidade e estilos de aprendizagem, o perfil de cada funcionario da BE serd tragado,
distinguindo-o0s nos aspectos: extroverséo (E) e introverséo (I), sensacéo (S) e intuicdo (N),
pensamento (T) e sentimento (F), e julgamento (J) e percepc¢do (P), conforme Anexo B. Em
seguida, o perfil obtido deve ser cruzado com o perfil esperado para a fun¢éo que a pessoa em
questdo ocupa atualmente. Tal definicdo serd feita junto a direcdo da BE. Esta fase sera

responsavel por auxiliar o processo de Definicdo de perfis profissionais.

A partir do resultado encontrado, um PDI deve ser criado para cada funcionério. O
PDI deve se basear tanto na necessidade de desenvolvimento pessoal quanto profissional,
envolvendo desde atividades técnicas até comportamentais. Isso deve auxiliar a tomada de
decisdo da direcdo da BE em relacdo a mudancas entre areas, treinamentos individuais ou em

grupo, criagdo de equipes de trabalho adequadas, entre outros.

Neste momento, a lideranca da BE passard a ter um maior conhecimento de seus
funcionarios, assim como de suas necessidades. Dessa forma, um Mapa do Conhecimento
deve ser gerado. Ao fim de cada ciclo, ele deve ser avaliado e atualizado, de modo que o

conhecimento adquirido pelos funcionarios e os resultados obtidos sejam acompanhados.
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4.3.2 METODO DE CAPACITACAO BASEADO NO PDI

O Método de Capacitacdo adequado sera definido a partir do PDI gerado na fase
anterior. Esta atividade sera composta por treinamentos comportamentais, como maneiras de
lidar com o cliente, e por treinamentos técnicos, como orientacdo para uso de uma
determinada ferramenta. Espera-se que o funcionario se sinta mais confortavel e melhor
preparado para as atividades do dia-a-dia, além de um melhor desempenho profissional,
trazendo resultados positivos para a BE. Esta acdo visa a otimizacdo do processo de
Capacitagéo.

O Mapa do Conhecimento deve auxiliar na formacéo de grupos que necessitem de um
mesmo treinamento e na identificacdo de uma pessoa referéncia em determinado assunto para
um possivel coaching entre funcionarios. Também sera fundamental na definicdo de
prioridades, caso haja restricdo quanto ao oferecimento de cursos. Nesta fase, 0 conhecimento
sera produzido/adquirido e constantemente avaliado, de forma a verificar sua efetividade.

4.3.3 PLATAFORMA DO CONHECIMENTO

A Plataforma do Conhecimento definida para implementacdo é o website
www.trello.com, e deve servir para armazenagem do conhecimento. Ela sera responsavel por
abordar os seguintes processos: Registro do Conhecimento e Sistematizacdo dos registros do
conhecimento. Sua escolha se deve ao fato de possuir uma variada gama de fungdes que

atendem a necessidade da BE, como:

e Ferramenta para organizacéo de projetos;

e Formacéo de diversos grupos para diferentes equipes de trabalho;
e Calendario para definicdo de prazos e entregas;

e Repositdrio de documentos;

e Ambiente para comentarios e discussoes.

Neste sentido, também serdo definidos modelos de atas para reunifes, visando a
padronizacdo e sistematizacdo deste tipo de registro. Finalmente, para que a mudanca seja
bem recebida pelos funcionérios, um treinamento deve ser aplicado para a apresentagdo da

ferramenta e um periodo deve ser reservado para a adaptacdo dos usuarios.
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4.3.4 REUNIOES MENSAIS

As Reunides Mensais tém, como principal objetivo, a integracdo/utilizacdo do
conhecimento e serd responsavel pela melhoria dos processos: Troca de Conhecimento e
Aprendizado e Aplicacdo. Pode envolver os mais variados topicos, como: apresentacdo sobre
as areas da BE, ressaltando suas atividades e diferencas; Discussdes sobre congressos e
palestras externos; Compartilnamento de ferramentas, ideias e experiéncias; e Resolugéo de

Ccases.

Esta ferramenta possui papel fundamental na implementacdo da GC, pois seré decisiva
na motivacao dos funcionarios. Divididos em equipes, cada grupo sera responsavel por uma
reunido, realizando todo o planejamento. Quando mais espago possuirem no desenvolvimento

do projeto, maior seré o engajamento e a participacao.

Eventualmente, essas reunides serdo transformadas em um "Café com Conhecimento”.
Nestas ocasides, um case proposto por uma das equipes na reunido anterior serd estudado
pelos times ao longo do més, e daré inicio a uma discussao entre as equipes, em busca de uma
solucdo ideal. O evento pode contar com a presenca de convidados externos, como
funcionarios de outras bibliotecas, e deve ser finalizado com um café da manhd que vise a

integracdo de todo o time.

4.3.5 CRIACAO DE MEDIDORES INTERNOS

A quinta e Ultima proposta de acdo € a Criacdo de Medidores Internos. Estes devem
estar claramente desassociados a avaliacdo de desempenho realizada pela Universidade em
que a BE encontra-se inserida. Seu principal objetivo é a avaliagdo do conhecimento e seus
resultados. Relaciona-se com o0 processo de Avaliacdo de desempenho presente no

mapeamento de processos.

Uma vez por semestre, os funcionarios deverdo responder um questionario enxuto a
respeito dos seguintes topicos: Conhecimento adquirido ao longo deste intervalo de tempo;
Variagdo em sua produtividade nas atividades diarias; Efetividade das ferramentas utilizadas;
Resultados obtidos a partir da implementacdo da GC; e Satisfacdo no ambiente de trabalho.

A ferramenta definida para esta fase € a autoavaliacdo. Essa escolha devera assegurar
que o funcionario ndo se sinta pressionado a realizar uma prova de desempenho, além de

transmitir confianga, garantindo uma maior motivacdo. Espera-se que, com essa informacao,
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seja possivel avaliar o andamento do projeto de implantagdo da GC, enquanto promove um
aumento da qualidade de vida dos funcionérios no trabalho.

Com os resultados obtidos nesta etapa, novos PDIs devem ser gerados e 0 Mapa do
Conhecimento deve ser atualizado, garantindo a continuidade do ciclo. Dessa forma, o
processo de melhoria continua levara a BE a resultados cada vez melhores.

4.3.6 VISAO GERAL

As atividades propostas estdo intrinsecamente ligadas aos Processos da GC e também
aos processos de negdcio da BE. A Figura 23 e 0 Quadro 7 evidenciam esta conexao, seguidas

do Quadro 8, com a legenda relacionada.

Avalia-
§30:

Figura 23. Atividades propostas e Processos da GC

Concurso
Suporte Publico 4 3 3 4 1 5 2

Quadro 7. Atividades propostas e Processos de Negdcio da BE
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n2 Acao
Perfil Profissional e PDI

Método de Capacitacdo

1

2

3 Plataforma
4 Reunides
5

Medidores internos

Quadro 8. Legenda de Acoes

4.4 TipOs DE CONHECIMENTO

Finalmente, o Conceito 70:20:10 serad utilizado, visando abordar os trés tipos de
conhecimento considerados por Medrano Castillo (2010): Téacito, Implicito e Explicito, todos

ja definidos anteriormente.

De acordo com Mariotti e Zauhy (2013), o Conceito 70:20:10 surgiu a partir das
pesquisas e estudos de Morgan McCall, Robert W. Eichinger e Michael M. Lombardo, em
meados da década de 1990. Ele representa o total, ou seja, 100%, da aprendizagem

organizacional. Segundo Mariotti e Zauhy (2013), esta totalidade deve ser composta por:

e 70% advém de atividades "on-the-job", ou seja, nas experiéncias e interacfes no
ambiente de trabalho;

e 20% € proveniente do contato com colegas de trabalho, envolvendo reunides,
feedbacks, mentoring e coaching, o que possui um nivel médio de estruturacao;

e 10% é composto por cursos, treinamentos, semindrios, leituras, entre outros,

representando o maior nivel de estruturacéo.

Aplicando estas definicdes a nossa realidade, € possivel identificar qual o melhor meio
de motivar a aprendizagem organizacional, de acordo com o tipo de conhecimento em

questéo:

e O Conhecimento T4cito, aquele que ndo pode ser articulado, serd abordado na porgéo
dos 70%. E o método ideal pois inclui a aprendizagem oriunda de experiéncias vividas
e do trabalho real e pratico.

e O Conhecimento Implicito, que pode ser articulado mas ainda néo foi, sera impactado

pelas atividades dos 20%. No nosso caso, principalmente com as reunides mensais e
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0s encontros estimulados por estas, ja que a principal fonte deste tipo de aprendizagem

sdo os relacionamentos interpessoais.

e O Conhecimento Explicito, ou seja, conhecimento j& articulado, se enquadra nos 10%.

Toda estrutura de capacitacdo criada e todo o material que serd disponibilizado na

plataforma do conhecimento, dardo suporte a este tipo de aprendizado.

Dessa forma, a relacdo entre os tipos de conhecimentos e o Conceito 70:20:10 se

completam de maneira adequada, direcionando os melhores caminhos a serem tomados. Tal

relacdo aparece na Figura 24, abaixo.

Tacito Implicito | Explicito

Figura 24. Conceito 70:20:10 e os tipos de conhecimento

4.5 RESULTADOS ESPERADOS

A partir da anélise da realidade da BE atualmente e das propostas de implementacéo

sugeridas, foi possivel projetar o que se espera de resultados para o periodo de um ano. A

comparacéo entre a Situacdo Atual e o Resultado Esperado encontra-se no Quadro 9, abaixo.

SITUACAO ATUAL RESULTADO ESPERADO

Estratégia Se enquadra nas escolas de Aplicar o esquema para a formulagdo da
Engenharia e Organizacional, Estratégia da GC, apresentado na Figura
apesar de ainda ndo possuir uma 11.
Estratégia voltada para a GC.

Cultura Possui dois dos dez fatores para Adicionar os seguintes fatores para

desenvolvimento do conhecimento
cultural organizacional:
Recrutamento e Ambiente Fisico.

desenvolvimento do conhecimento
cultural organizacional, apresentados na
Figura 13: Lideranga, Evangelizac¢do,
Infraestrutura, Gestdo de Processos e
Estrutura Organizacional.
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Estrutura

Estrutura atual possui os seguintes
tracos: altamente formal,
centralizada e relativamente
integrativa.

Adquirir os seguintes tracos: ainda
formal, mas com possibilidade de
mudancas internas; relativamente
centralizada, com o aumento do
incentivo de participacao e decisdo do
funcionario; e altamente integrativa.

Equipe Inexistente Passar a possuir um Diretor do
Conhecimento e um Lider do
Conhecimento
Ferramentas | Atualmente compostas por: Acrescentar: Modelos/Templates,
AnotacGes, telefone, analise de competéncias, repositério de
videoconferéncia, e-mail, conhecimento, féruns de discussao.
repositério de conhecimento, Aprimorar: Mapa de conhecimento e
mapa de conhecimento e CBT. CBT.
Processos Inexistente Aplicar modelo proposto por Medrano
Castillo (2010), apresentado na Figura
19.
Métricas Inexistente Medidores internos propostos
Parcerias Com outras bibliotecas, Definir previamente frequéncia e

esporadicamente.

objetivos a serem atingidos.

Quadro 9. Projecéo do Resultado Esperado
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5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1. CONCLUSAO

Neste trabalho pbde-se construir uma base de conhecimento solida a partir da
definicdo da Gestdo do Conhecimento e suas variaveis, assim como de Bibliotecas
Universitérias, de modo a dar suporte para a aplicacdo da teoria em um caso real. Além disso,
foi sugerido o modelo de implementacdo da GC adequado a ser utilizado, proposto por
Medrano Castillo (2010).

Em seguida, a Biblioteca em Estudo foi definida com base nos Capacitadores da GC
estabelecidos no modelo de implementacdo, o mapeamento existente de seus processos foi
estudado, e o resultado encontrado foi criticamente analisado, a fim de encontrar os fatores
criticos de sucesso passiveis de serem trabalhados. Finalmente, tal modelo pdde ser colocado

em pratica, atuando sobre 0s processos intensivos em conhecimento.

Os proximos passos sdo: dar continuidade a implementacdo da GC e a realizacéo de
suas atividades; acompanhar a evolucdo deste processo pelo periodo de um ano; verificar o
resultado obtido com o auxilio dos medidores internos propostos; e estruturar uma base de
acompanhamento constante, de modo a garantir que a BE continue buscando a melhoria

continua em seus processos.

Espera-se que, ao final do projeto, os Resultados da GC propostos por Medrano
Castillo (2010) tenham sido atingidos. Sdo estes: Efetividade organizacional; Decisfes
organizacionais adequadas; Inovacdo organizacional; Mudanca organizacional continua; e
Estabelecimento de redes entre organizacGes. Além disso, o nivel de maturidade a ser
alcancado, de acordo com Medrano Castillo (2010), é o Ciclo de aprimoramento constante

para o desenvolvimento da GC.

5.2 TRABALHOS FUTUROS

Espera-se que o estudo iniciado neste trabalho possa motivar trabalhos futuros, dando
continuidade ao assunto. Entre os possiveis topicos a serem abordados, estdo: Avaliacdo dos

resultados obtidos, a fim de verificar de estdo alinhados aos resultados esperados; Validacéo
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do modelo implementado; Criagdo de um Modelo Geral direcionado especificamente para

instituicGes publicas; Comparacdo entre Modelos Ideais para institui¢cbes publicas e privadas.
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ANEXO A - Mapeamento de Processos - Modelagem EKD

(GUERRINI, F.; RAMAZZI, T. Mapeamento de Processos. Escola de Engenharia de Sdo Carlos. Servico de Biblioteca. Sdo Carlos, 2009.)
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Figura 25. Modelo de Atores e Recursos
Fonte: Guerrini e Ramazzi (2009)
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Fonte: Adaptado de Guerrini e Ramazzi (2009)
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Figura 27. Modelo de Regras de Negécio
Fonte: Adaptado de Guerrini e Ramazzi (2009)
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Figura 28. Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos
Fonte: Guerrini e Ramazzi (2009)
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Figura 29. Modelo de Processo de Negécio 1,2 e 3
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Fonte: Adaptado de Guerrini e Ramazzi (2009)
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Processo de negocio 4: “Gestio de Conhecimento™

Conhecimentos Processo4.1
individuais "I TrocadeConhecimento
Conhecimento . Processo 4.2 Disseminacio e
Acervo de compartilhado Registro do Conhecimento ompartilhamento
conhecimernto do acervo de
Registro do Processo 4.3 conhecimento
conhecimento i Sistematizacdo dos registros
do conhecimento
Aprendizado e Aplicacio

T

Unidade Organizacional 1
Biblioteca

Figura 30. Modelo de Processo de Negécio 4
Fonte: Guerrini e Ramazzi (2009)
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Manter o acervo
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Figura 31. Modelo de Processo de Negécio 5
Fonte: Guerrini e Ramazzi (2009)
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Processo de negocio 6: “Tratamento da Informacio™

Documentos

Necessidades
do Usudrio

Normas e
padrdes
internacionai

descritiva e
tematica da
informacio

Registros
bibliograficos
€ outros

Representacdo

Processo 6.1

Formalizacdo de Politica

Processo 6.2

Processamento da Informaca

Processo 6.3

|/ Adociio de Mecanismos para
Importacio/exportacio de
registros bibliograficos

— o
formagdes

!

Secio Individual 7

Becdo de Tratamento da Informacdo

Figura 32. Modelo de Processo de Negécio 6

Fonte: Guerrini e Ramazzi (2009)

Objetivo 3.1

Propiciar o acessoa
informagio em tempo habil

Processo de negocio 7: “Mediacido do Acesso a Informacéo™

Fontes locais
e remotas

Produtos &
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Processo 7.1
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Secio Individual 6

Secdo de Atendimento ao Usuario

Figura 33. Modelo de Processo de Negécio 7

Fonte: Guerrini e Ramazzi (2009)
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Ohbjetive 4.2.2
(Garantir a mamiteng o e implementacio
de produtos e servigos

Processo de negdcio 8: “Gerenciamento de Infra-Estrutura™
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Figura 34. Modelo de Processo de Negécio 8
Fonte: Guerrini e Ramazzi (2009)
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Processo de negacio 9: “Gerenciamento de Recursos Financeiros™

. Processo 5.1
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Figura 35. Modelo de Processo de Negécio 9
Fonte: Guerrini e Ramazzi (2009)

71



Politicas
constitucionais

Objetivo 4.1
Gerenciar Pessoas

I

Processo de negocio 10: “Gerenciamento de Pessoas™

Necessidades de Processo 10.1
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Caracteristicaz Processo 102
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T
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Figura 36. Modelo de Processo de Negécio 10
Fonte: Guerrini e Ramazzi (2009)
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ANEXO B - Efeitos das Preferéncias em SituacGes de Trabalho

(MYERS, I. B.> (1995) apud KURI, N. P. Tipos de Personalidade e estilos de
aprendizagem: proposic¢des para o ensino de engenharia. Sdo Carlos, 2004. Tese (Doutorado
em Engenharia de Producéo). Universidade Federal de Sdo Carlos, p. 277 - 280)

EXTROVERSAO

e Gostam de variedades e acéo.

e Geralmente impacientes com tarefas lentas e prolongadas.

e Sdo interessados pelas atividades do trabalho e em como os outros realizam este
trabalho.

e Geralmente agem rapido, algumas vezes, sem pensar.

e Desenvolvem ideias atraves de debates.

e Gostam de ter as pessoas por perto.

e Aprendem novas tarefas conversando e fazendo.
INTROVERSAO

e Gostam de siléncio para se concentrar.

e De tempo e de forma ininterrupta.

e Mostram interesse por fatos/ideias relacionadas ao trabalho.

e N&o se importam em trabalhar em um Unico projeto por um longo periodo.
e Gostam de refletir bastante antes de agir, as vezes nem chegam a agir.

e Desenvolvem as ideias atraves da reflexdo.

e Gostam de trabalhar sozinhos e sem interrupcées.

e Aprendem novas tarefas lendo e refletindo.

>Myers, |. B. - Introdug&o & teoria dos tipos psicolégicos: um guia para entender os resultados do
Muers-Briggs Type Indicator, CPP e Coaching Psicologia Estratégica, 1995, p.25
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SENSACAO

e Gostam de resolver problemas atraves da experiéncia e de procedimentos
convencionais.

e Gostam de aplicar o que aprenderam.

e Podem nao confiar em suas inspira¢des, ignorando-as.

e Raramente cometem erros factuais.

e Gostam de realizar as tarefas de maneira préatica.

e Gostam de apresentar primeiro os detalhes do seu trabalho.

e Preferem dar continuidade aquilo que ja existe, com pequenos ajustes.

e Normalmente procedem passo a passo.

INTUICAO

e Gostam de resolver problemas complexos.

e Gostam mais de adquirir do que utilizar novos conhecimentos.

e Seguem suas inspiragoes.

e Podem ignorar os fatos.

e Gostam de fazer as coisas de maneira inovadora.

e Gostam de apresentar primeiro uma visdo global de seu trabalho.

e Preferem mudar - algumas vezes radicalmente - a continuar aquilo que ja existe.

¢ Normalmente procedem com impetos de energia.



PENSAMENTO

Analisam logicamente para chegar a conclusdes.

Desejam respeito muatuo entre seus colegas.

Podem ferir as pessoas sem perceber.

Costumam tomar decisfes de maneira impessoal, algumas vezes ndo dando
importancia suficiente aos desejos alheios.

Costumam ser determinados e podem ser criticos quando necessario.
Observam os principios envolvidos na situacao.

Sentem-se recompensados quando uma tarefa é bem feita.

SENTIIMENTO

Baseiam-se em valores para chegar a conclusoes.

Buscar a harmonia e o apoio de seus colegas.

Gostam de agradar as pessoas, mesmo que estas ndo sejam importantes para eles.
Geralmente deixam suas decisdes serem influenciadas por aquilo que ele e os outros
gostam ou né&o.

Costumam ser tolerantes e ndo gostam, e até mesmo evitam, dizer coisas
desagradaveis para as pessoas.

Observam os valores essenciais de uma situagao.

Sentem-se recompensados quando as necessidades dos outros sao atendidas.
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JULGAMENTO

Trabalham melhor se planejarem as tarefas e sequirem um plano.

Gostam de ver as coisas acomodadas e terminadas.

Podem deixar de notar coisas novas que devem ser feitas.

Costumam ficar satisfeitos, uma vez que tenham tomado uma decisdo sobre um
assunto, situacdo ou pessoa.

Chegam a um final, decidindo rapidamente.

Sentem-se confortaveis com estruturas e horarios.

Concentram-se na conclusdo de um projeto.

PERCEPCAO

Gostam de flexibilidade no trabalho.
Gostam de deixar as coisas em aberto para mudancas de Gltima hora.

Podem protelar tarefas desagradaveis que sejam necessarias.

Costumam ser curiosos e apreciam ideias novas sobre coisas, pessoas ou situacoes.

Adiam decisdes enquanto estiverem buscando opcdes.
Adaptam-se bem a situagdes mutantes e se sentem restritos quando nao existe
variedade.

Concentram-se nos processos de um projeto.
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