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RESUMO

CASTRO, Gardenia de. Gestao do conhecimento em bibliotecas universitarias:
um instrumento de diagndstico. 2005. 160 f. Dissertagdo (Mestrado em Ciéncia da
Informacdo) — Programa de Pods-Graduagdo em Ciéncia da Informagdo da
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2005.

O estudo em questdo tem por objetivo propor um instrumento para
diagndstico de gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias. Trata-se de
uma pesquisa exploratéria, descritiva de cunho qualitativo, fazendo-se uso do
procedimento “estudo de caso” para experimentagdo do instrumento proposto.
Fundamentado em uma pesquisa bibliografica, o instrumento proposto é baseado no
estudo de cinco modelos de gestdo do conhecimento identificados na literatura.
Estes modelos serviram de base para a construgcdo da proposta desta pesquisa, e
dos seus respectivos elementos e requisitos. Para analise e interpretacao dos dados
foi utilizada a técnica de meta-analise qualitativa dos modelos de gestdo do
conhecimento selecionados para este estudo. O instrumento proposto envolve a
gestao estratégica da biblioteca universitaria com os seus processos essenciais, 0O
processo de gestdo do conhecimento e o0s suportes organizacionais.
Concomitantemente, sdo apresentados requisitos que possibilitam a identificacao de
iniciativas e praticas de gestdo do conhecimento, com o intuito de auxiliar na sua
utilizagdo, discusséo e aplicagdo em bibliotecas universitarias. De modo geral, esta
investigacao permitiu viabilizar um instrumento de pesquisa que podera ajudar a
biblioteca universitaria a diagnosticar a gestdo do conhecimento. O instrumento
proposto foi aplicado em um caso real, a Biblioteca Universitaria da UFSC, com a
participacdo de sua diretora. O resultado da pesquisa gerou uma proposta de um
instrumento para diagnodstico de gestdo do conhecimento em bibliotecas
universitarias.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento. Bibliotecas universitarias. Diagndstico de
gestao do conhecimento.



ABSTRACT

CASTRO, Gardénia de. University library knowledge management: a diagnostic
tool. 2005. 160 f. Dissertation (Information Science Master's Degree) - Post-
graduation Program in Information Science at University of Federal de Santa
Catarina, Florianopolis, 2005.

The aim of this study is to propose a diagnostic tool for knowledge
management at university libraries. It is a kind of exploratory, descriptive and
qualitative research using the "study case" procedure for experimentation of the
proposed tool. Based on bibliographical research, the proposed tool takes into
consideration the study of five models of knowledge management identified in
literature. These models have served as a basis for the development of the proposal
of this research, and of its elements and requirements. For data analysis and
interpretation, a qualitative meta-analysis technique of knowledge management
models has been used, models which have been selected for this study. The
proposed tool involves the university library strategic management with its essential
processes, knowledge management processes, and organizational support.
Simultaneously, requirements are introduced that make it possible to identify the
initiatives and practices of knowledge management, which are meant to help in its
use, discussion and application in university libraries. In general, this investigation
has made a research tool feasible so that it may help the university library to
diagnose knowledge management. The proposed tool has been applied in a real
case, the university library of UFSC, with the help of the director’s. The outcome of
the research has generated a proposal of a diagnostic tool for university library
knowledge management.

Key words: Knowledge management. University libraries. Knowledge management
diagnostic.



RESUMEN

CASTRO, Gardenia de. Gestion del conocimiento en bibliotecas universitarias :
un instrumento para diagndstico. 2005. 160 f. Disertacion (Maestria en la Ciencia de
la Informacion) — Programa de Pos-Graduacion en la Ciencia de la Informacién del
Universidad Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2005.

El estudio en cuestion tiene por objetivo proponer un instrumento para diagndstico
de gestiébn del conocimiento en bibliotecas universitarias. Se trata de una
investigacion exploratoria, descriptiva de cufio cualitativo, haciéndose uso del
procedimento “estudio de caso” para experimentacion del instrumento propuesto.
Fundamentado en una investigacion bibliografica, el instrumento propuesto se basa
en el estudio de cinco modelos de gestion del conocimiento identificados en la
literatura. Estos modelos sirvieron de base para la construccion de la propuesta de
esta investigacion, y de sus respectivos elementos y requisitos. Para analisis e
interpretacion de los datos fue utilizada la técnica de meta-analisis cualitativa de los
modelos de gestion del conocimiento seleccionados para este estudio. El
instrumento propuesto envuelve la gestion estratégica de la biblioteca universitaria
con sus procesos esenciales, los procesos de gestion del conocimiento y los
soportes organizacionales. Concomitantemente, son presentados requisitos que
posibilitan la identificacién de iniciativas y practicas de gestion de conocimiento, con
el intuito de auxiliar en su utilizacion, discusiéon y aplicacion en bibliotecas
universitarias. De modo general, esta investigacion permitio viabilizar un instrumento
de investigacion que podra ayudar a la biblioteca universitaria a diagnosticar la
gestion del conocimiento. El instrumento propuesto, fue aplicado en un caso real, la
biblioteca de la universidad del UFSC, con la ajuda del director. El resultado de la
investigacién generd una propuesta de un instrumento para diagnéstico de gestion
del conocimiento en bibliotecas universitarias.

Palabras-llaves: Gestion del conocimiento. Bibliotecas universitarias. Diagndstico
de gestion del conocimiento.
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1 INTRODUGAO

A busca das organizagdes pelo conhecimento, como fonte de recurso
inesgotavel, traz a tona a necessidade de gerenciar informagbes para subsidiar a
criagdo de conhecimentos, bem como de gerenciar os ambientes para criacao e
compartilhamento desse bem intangivel, chave para a inovagao e para a obtengao

de um diferencial competitivo.

Nesse contexto, a Gestdo do Conhecimento (GC) esta sendo incorporada
as empresas como forma de trabalhar seu capital intelectual, ou seja, o
conhecimento de seus colaboradores, considerados como seus bens intangiveis,

para atingir seus objetivos e estratégias organizacionais.

Surgida no meio empresarial como forma de desenvolvimento corporativo e
busca de diferencial organizacional, a gestdo do conhecimento difundiu-se

rapidamente em um cenario de globalizagao e valorizagdo humana.

A gestdo do conhecimento € um processo dinamico e ciclico que envolve
todos os processos da organizagdo, procurando mapear os conhecimentos da
organizacgdo, ligando-os com 0s processos essenciais que, direcionados pela sua
estratégia, buscam um melhor desempenho organizacional, o desenvolvimento de

seus produtos e servigos, sua qualidade, a gestao de clientes, entre outros.

Ao identificar os seus conhecimentos, a organizagdo busca adquirir os
conhecimentos internos e externos, considerados relevantes para a organizagao,
possibilitando novas formas de desenvolver e criar novos conhecimentos.
Compartilhando todos esses conhecimentos e expertises para toda a organizagéo e
tornado-os utilizaveis, a gestdo do conhecimento aumenta o valor organizacional e

ajuda a alcancgar os seus objetivos.

As organizagdes do conhecimento, como sdo denominadas as organizagdes
que atuam com base no conhecimento, baseiam “suas a¢des na compreensao do
ambiente, de suas necessidades, e sdo alavancadas pelas fontes de informacgao

disponiveis e pela competéncia de seus membros”. (CHOO, 2003, p. 31).

Sendo descritas como os principais exemplos de “organizagbes do

conhecimento”, que efetivamente dependem e prosperam no know-how coletivo e
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individual com seus colaboradores. Uma abordagem baseada na gestdo do
conhecimento para a criagdo, compartilhamento, organizagdo e exploragdo do
capital intelectual parece ser mais do que uma atragcdo superficial para as
Instituicbes de Ensino Superior (IES). (COLLIER apud McMANUS; LOUGHRIDGE,
2002).

Para Maia (2003),

as instituicbes de ensino e, em particular, as IES que pretendam crescer
com qualidade terdo necessariamente que profissionalizar seus recursos
humanos e investir em seu aparato tecnolégico. Mais ainda, terdo que
trazer a pratica de seu dia-a-dia a Gestdo do Conhecimento, ndo mais
como conceito tedrico a ser introduzido na sala de aula, mas como
instrumento imprescindivel para o seu desenvolvimento e para a
disseminagao do conhecimento. (MAIA, 2003, p. 7).

Neste sentido as bibliotecas universitarias (BUs) podem fornecer vantagem
competitiva para as universidades. O sucesso das bibliotecas universitarias depende
da habilidade de utilizar a informacdo e o conhecimento de sua equipe de
colaboradores para melhorar as necessidades de uma comunidade académica.
(MAPONYA, 2004).

As bibliotecas universitarias, como parte dessas instituicbes de ensino
superior, devem estar preparadas para atuar no processo, bem como desenvolver

seus proprios projetos de gestdo do conhecimento.

A gestao do conhecimento em bibliotecas universitarias € uma abordagem
recente. Os principais trabalhos surgiram em 2000, mas esta-se tornando uma forma
de gestdo crucial para reter o know-how em beneficio dos seus colaboradores, e

promover um servigo dinamico para os usuarios da biblioteca.

Este estudo propbée um instrumento de diagndstico de gestdo do
conhecimento em bibliotecas universitarias, baseado na gestdo estratégica da
biblioteca universitaria, em seus processos de gestdo do conhecimento e no suporte

organizacional necessario.
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1.1 Problema de pesquisa

As bibliotecas universitarias, no caso especifico das Instituicdes de Ensino
Superior (IES), compdem a base para o desenvolvimento das atividades de ensino,
pesquisa e extensdo. A biblioteca, na condicdo de suporte para as IES, tem a
atribuicdo de gerir o conhecimento produzido na instituicdo, nas atividades de

ensino, pesquisa e extensao.

Shanhong (2000) salienta que “na era da economia do conhecimento, a
biblioteca se tornara a casa-do-tesouro do conhecimento humano, participando na
inovagdo do conhecimento, e tornando-se um importante elo na corrente da
inovacdo. (SHANHONG, 2000, p. 1, tradugdo nossa)”.

Por outro lado, como unidade de informagdo que presta servicos a
comunidade académica, a biblioteca concentra em seus bibliotecarios uma gama de
conhecimentos sobre os usuarios, as fontes de informacéao, estratégias de busca de
bases de dados que nem sempre estdo explicitados, e que poderiam subsidiar a

inovagao e a criacdo de novos servigos.

Potencializando o aprendizado da organizagédo, a gestdao do conhecimento
em Dbibliotecas universitarias pode ampliar seu desenvolvimento e sua
competitividade, melhorando seus processos e produtos. Um sistema de gestao do
conhecimento nas bibliotecas universitarias é crucial para a organizagéo encarar 0os
desafios atuais. (DUDZIAK; VILLELA; GABRIEL, 2002).

Uma das dificuldades para trabalhar a gestdo do conhecimento é identificar
as necessidades da organizagdo para gerencia-lo. Algumas propostas de modelos
de gestdo do conhecimento foram apresentadas por Nonaka e Takeuchi (1997),
Terra (2000), Stollenwerk (2001), Bukowitz e Willians (2002) e Probst, Raub e
Romhardt (2002) e serao objetos de analise nesta pesquisa. Esses modelos foram
selecionados por enfatizar os processos relacionados a aplicagdo de gestdo do

conhecimento.

No entanto, esses modelos sao proprios para o ambiente empresarial. A
literatura sobre gestdo do conhecimento em bibliotecas registra poucos estudos,
tanto internacionalmente quanto no Brasil e ndo apresenta modelos para orientar o

processo de gestdo do conhecimento em bibliotecas. Dada a importancia das
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bibliotecas universitarias na criagdo do conhecimento cientifico e tecnoldgico,
detectou-se a possibilidade da realizacdo de uma pesquisa para auxiliar no

diagndstico de gestao do conhecimento em bibliotecas universitarias.

Com base nesses pressupostos, formulou-se a seguinte questdo, a qual

norteara todo o presente trabalho de investigacao:

Como diagnosticar gestdo do conhecimento em bibliotecas

universitarias?

1.2 Objetivos da pesquisa

Os objetivos definem o que se pretende alcangar ou executar, e devem ser

coerentes. A presente pesquisa tem os seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo fundamental desta pesquisa é:

Propor um instrumento para diagndstico de gestdo do conhecimento em

bibliotecas universitarias.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos desta pesquisa sao:

a) identificar e analisar os modelos de gestao do conhecimento;

b) definir elementos e requisitos para gestdo do conhecimento em

bibliotecas universitarias;



19

c) elaborar um instrumento para diagnéstico de gestdo do conhecimento

em bibliotecas universitarias.

1.3 Justificativa e relevancia da pesquisa

A presente proposta de estudo justifica-se a partir da relevancia do tema

para as bibliotecas universitarias e para a area da Ciéncia da Informacéo.

No Brasil, a gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias esta
apenas no inicio de seu desenvolvimento, podendo trazer reais contribuicdes quanto

ao crescimento e amadurecimento da area.

A gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias pode trazer as

seguintes vantagens de gerenciamento:
a) o encontro de uma diferenciacao estratégica;

b) a capacitagdo para produzir novo conhecimento mediante a experiéncia, as
aptidées e mudangas de atitude dentro da cultura organizacional de uma unidade

de informacéo;

c) a identificagdo e qualificacdo das fontes de conhecimento e capacitagado para

transferi-lo eficazmente;

d) a otimizagdo dos processos, incrementando a produtividade dos servigos e

produtos documentais;
e) a utilizagdo em maior grau dos recursos existentes dentro da biblioteca;

f) a possibilidade de criagcdo de um circulo virtuoso entre o aprendizado individual e

0 da organizagao;

g) a valorizagdo do trabalho de profissionais e auxiliares. (DI DOMENICO; DE
BONA; FERNANDEZ, 2003, p. 18).

Além dessas vantagens, White (2004, p. 9) garante que a pratica de gestao
do conhecimento em bibliotecas universitarias pode ter ainda outros fatores de
beneficios como: o aperfeicoamento de medidas de desempenho; uma maior
compreensao de metas organizacionais; a retencdo do conhecimento dos

funcionarios com longo tempo de servigo dentro da organizagao; e a compreensao
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das exigéncias do usuario por meio de constante avaliagdo dos servicos e suas

melhorias.

Com base nas vantagens e beneficios, a aplicagdo de gestdo do
conhecimento em bibliotecas universitarias justifica-se pela importancia das
bibliotecas no elo da corrente de inovagdo, da qual as universidades participam
ativamente. Com a melhoria e aumento do desempenho que a pratica de gestdo do
conhecimento pode trazer para a biblioteca universitaria, ela pode realizar melhor
sua missao de suporte das praticas e da criagcdo de conhecimento da instituicido a

qual pertence.

Realizando um levantamento bibliografico, verificou-se a existéncia de
poucas pesquisas na area de GC em BUs, o que demonstra a necessidade de uma
verificagdo sobre como €, e como pode ser gerenciado o conhecimento em BUs, no

intuito de alcangar um aprimoramento de seus servigos € processos.

Apesar de o tema de GC em BUs ser discutido internacionalmente e
apresentar maior quantidade de registros no exterior, como sera mostrado

posteriormente, no Brasil isso ainda é latente.

O quadro 1 a seguir apresenta a quantidade de teses e dissertagdes
defendidas de janeiro de 1999 até maio de 2004, em diversas universidades em todo
0 pais, sobre gestdo do conhecimento. No Brasil, das 122 teses e dissertagdes
defendidas na area, apenas uma tese' e uma dissertacéo? trabalham a gestdo do
conhecimento em bibliotecas, demonstrando uma lacuna na literatura e a pouca

exploragao desse tema.

' MATIAS, Marcio. Modelo de gestao do conhecimento centrado em usabilidade: uma aplicagéao
em sistemas de informagdo de uma biblioteca universitaria. 2003. 166 f. Tese (Doutorado em
Engenharia de Producdo) — Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producédo da
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2003.

2 HERNANDEZ BENVENUTO, Rodrigo Ignacio. Gestio do conhecimento: aplicagdo de um modelo
de aprendizagem organizacional na Biblioteca do Congresso da Republica do Chile. 2001. 102 f.
Dissertagdo (Mestrado em Engenharia da Produgéo) — Programa de Pés-Graduagao de Engenharia
da Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2001.
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INSTITUIGAO TIPO-PESQUISA QUANTIDADE
FACESP Dissertacao 01
FGV/RJ Dissertagao 03
FGV/SP Dissertacao 06

Tese 01
FURB Dissertacao 03
PUC-MINAS Dissertacao 01
PUC-RIO Dissertagao 01
UEMG Dissertacao 12
Tese 04
UFPB Dissertagao 01
UFRGS Dissertacao 05
UFRJ Dissertacao 09
Tese 07
UFSC Dissertacao 33
Tese 16
UMESP/MAR Dissertacao 01
UNB Dissertacao 02
UNICAMP Dissertagao 03
UNIFEI Dissertacao 01
USP Dissertacao 10
Tese 02
Total 122

Quadro 1: Quantidade de teses e dissertacdes defendidas nas IES brasileiras sobre GC
(janeiro de 1999 até maio de 2004)°

No apéndice B, apresenta-se a listagem das teses e dissertagcbes
defendidas de janeiro de 1999 até maio de 2004, em diversas universidades em todo

0 pais, sobre gestao do conhecimento.

Em funcao disso, o presente trabalho pretende contribuir para minimizar
essa lacuna, e despertar o interesse para a realizagdo de novos estudos e

pesquisas sobre o tema.

Para muitas e diferentes bibliotecas, ndo existe uma abordagem sistematica
para organizar o seu conhecimento, disponibilizando-o para outros bibliotecarios e

funcionarios com o intuito de melhorar as operacdes da biblioteca. (JANTZ, 2001).

® Levantamento feito pela pesquisadora nos bancos de teses e dissertagbes das universidades
brasileiras.
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Sistemas de sucesso em gestdo do conhecimento devem ser baseados em
uma abordagem sistematica e logica. Entretanto, a maioria das iniciativas de gestao
do conhecimento em bibliotecas ndo tem seguido uma abordagem e um processo
l6gico e sistematico de identificar, organizar ou compartilhar o conhecimento interno
ou melhores praticas para melhorar a eficiéncia operacional da biblioteca. (GANDHI,
2004).

Assim, esta pesquisa pretende propor um instrumento para diagnostico de
gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias, possibilitando e auxiliando na
discussao da implementagcdo de propostas de gestdo do conhecimento nessas

unidades de informacao.

As motivagdes profissionais derivam dos anos de pratica e experiéncia
profissional como responsavel por uma BU, acreditando assim na sua importancia
como base para o ensino, pesquisa e extensao, e entendendo que a GC pode ser

uma forma de levar esses 6rgaos a enfrentar os seus desafios.

Os motivos pessoais demonstram o desejo de estudos, pesquisas e
aprimoramentos na area de GC para que possam ser entendidos os processos de
criacdo e GC pelas pessoas que atuam no meio académico. A crenga pessoal de
que o futuro ja esta exigindo uma nova forma de trabalhar as informacbes e o
conhecimento, para que as pessoas e a sociedade possam crescer cada vez mais,

justifica o estudo do melhor entendimento destas relagdes, conceitos e areas.

1.4 Resultados esperados

Por meio desta pesquisa espera-se:

a) disponibilizar um instrumento para apoiar o diagnéstico de gestdo do

conhecimento em bibliotecas universitarias;

b) destacar que o gerenciamento do conhecimento organizacional da

biblioteca universitaria pode aprimorar os servigos informacionais;

c) contribuir para o desenvolvimento de propostas de gestdo do

conhecimento em bibliotecas universitarias.
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1.5 Organizagéao do estudo

O presente trabalho esta estruturado de forma a oferecer um entendimento

mais claro da proposta e sua realizagao.

Neste primeiro capitulo, é apresentado o introdutério do estudo, o problema
de pesquisa e, a0 mesmo tempo, justifica-se o tema proposto para esta pesquisa.
Também os objetivos (gerais e especificos) estdo descritos neste capitulo, assim

como os resultados esperados.

No segundo capitulo, apresentam-se as bases tedricas da pesquisa, sobre
gestao do conhecimento, uma perspectiva conceitual, as bibliotecas universitarias
como organizagbes do conhecimento e gestdo do conhecimento em bibliotecas
universitarias, destacando-se um mapeamento e as aplicagbes de gestdo do

conhecimento em bibliotecas universitarias.

No terceiro capitulo, apresenta-se a metodologia adotada para esta
pesquisa, a caracterizagao e delimitacdo da pesquisa, técnicas de coleta e analise

de dados, bem como as limitagbes da pesquisa.

O quarto capitulo refere-se aos resultados da pesquisa, compreendendo a
apresentacao e analise dos modelos de gestdo do conhecimento que auxiliaram na
identificacdo dos elementos basicos, e requisitos para gestdo do conhecimento, bem
como uma proposta de um instrumento para diagnostico de gestdo do conhecimento
em bibliotecas universitarias, e aplicagao deste instrumento a Biblioteca Universitaria
da UFSC.

As conclusdes do trabalho s&o apresentadas no quinto capitulo. Seguem-
se, sequencialmente, as referéncias bibliograficas utilizadas e a documentacéo

gerada a partir deste estudo, os apéndices.
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2 BASES TEORICAS DA PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentadas as bases tedricas desta pesquisa que
embasam o estudo, a partir dos tépicos: a) Gestdo do conhecimento: perspectiva
conceitual; b) Bibliotecas universitarias como organizagdes do conhecimento e c)

Gestao do conhecimento em bibliotecas universitarias.

2.1 Gestao do conhecimento: perspectiva conceitual

A gestao do conhecimento (GC) é uma pratica de carater universal possivel
de ser aplicada em qualquer organizagdo, com intuito de visualizar, gerenciar ou
medir o conhecimento. Esse tema tem sido discutido por varios autores, como
Nonaka e Takeuchi (1997)% Sveiby (1998)° Davenport e Prusak (1998); Terra
(2000); Wiig (2002), entre outros.

Para compreender a gestdo do conhecimento, cabe, primeiramente,

distinguir os seguintes elementos: dados, informagéo e conhecimento.

2.1.1 De dado para conhecimento

Na concepg¢do de Robbins (2000, p. 151), dados sdo fatos crus, nao
analisados, como numeros, nomes ou quantidades. Significam uma seqténcia de

simbolos quantificados ou quantificaveis. (SETZER, 1999).

Para Davenport e Prusak (1998, p. 2), dados “sdao um conjunto de fatos
distintos e objetivos, relativos a eventos. Num contexto organizacional, dados séo

utilitariamente descritos como registros estruturados de transagdes”.

Em uma biblioteca, podem ser considerados como dados: os dados

pessoais dos usuarios, bibliotecarios e colaboradores da biblioteca; dados relativos a

* Data de publicagéo no Brasil. O copyright original é de 1995.
® Data de publicaggo no Brasil. O copyright original é de 1997.
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utilizacao de servigos (empréstimo, comutagao bibliografica, acesso as bases de
dados da biblioteca e biblioteca virtual). Cada biblioteca coleta uma grande
quantidade de dados todos os dias por meio do processo de empréstimo, tais como:
0 nome, endereco, e o telefone do usuario, quantidade de material emprestado da
biblioteca, titulos do material emprestado, etc. (GANDHI, 2004).

Assim, dado ou um conjunto de dados ndo € informagdo, pois a

transformacao de dados em informagao ocorre por meio dos seguintes processos:

e contextualizagdo: sabemos qual a finalidade dos dados coletados;

e categorizagdo: conhecemos as unidades de analise ou os componentes
dos dados;

e calculo: os dados podem ser analisados matematica ou estatisticamente;
e corregao: os erros sao eliminados dos dados;

e condensacado: os dados podem ser resumidos para uma forma mais
concisa. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 5).

Para Davenport e Prusak (1998, p. 4), “a informagédo tem por finalidade
mudar o modo como o destinatario vé algo, exercer algum impacto sobre seu
julgamento e comportamento. A informagao nao so6 “da forma” ao receptor como visa

a alguma finalidade.”

No ambiente da biblioteca, informacdo compreende, por exemplo, a lista de
todos os materiais incluidos no catalogo do acervo nos ultimos trés meses; lista de
aquisicao; levantamento bibliografico, ou uma lista dos materiais mais

frequentemente emprestados. (GANDHI, 2004).

A informagéo, na concepg¢ao de Davenport e Prusak (1998), transforma-se

em conhecimento por meio de:

e comparacgao: de que forma as informacgOes relativas a essa situagdo se
comparam a outras situagdes conhecidas?

e consequéncias: que implicagbes essas informacbes trazem para as
decisdes e tomadas de acao?

e conexdes: quais as relagcbes desse novo conhecimento com o
conhecimento ja acumulado?

e conversagdo: 0 que as outras pessoas pensam dessa informagido?
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 7).

Assim sendo, “informagao € matéria-prima para gerar o conhecimento que é
a informacao valiosa para as organizacgdes especificas”. (GREENWOOD apud SHIN;
HOLDEN; SCHMIT, 2001, p. 336).
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Ao definir informacédo, Badenoch et al., apud Loughride (1999, p. 247),
explicam a complexidade da relacdo entre informagdo e conhecimento,
demonstrando inumeras definicbes, tais como, informagdo € o link entre o
conhecimento e fenbmenos observados; informagcdo prové e suporta o

conhecimento; e informacéao é “conhecimento usavel”.

Considera-se informacao como “dados dotados de relevancia e propésito” e
conhecimento € a informacdo mais valiosa e, consequentemente, mais dificil de
gerenciar.” (DAVENPORT, 1998, p. 19).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) observam que “o conhecimento,
diferentemente da informacao, refere-se a crengas e compromisso, sendo fungao de
uma atitude, perspectiva ou intengao especifica”’, enquanto a informacéao, “€¢ um meio

ou material necessario para extrair e construir o conhecimento”. Entretanto, “a

informacéo afeta o conhecimento, acrescentando-lhe algo ou o reestruturando”.

Em uma biblioteca, conhecimento pode ser a percepg¢ao de que estudantes
que participam do processo formal de orientacdo ao usuario quanto a utilizacdo da
biblioteca sdo mais propensos a utilizar seus servicos e a solicitar o auxilio dos
bibliotecarios. Outra forma de conhecimento pode ser a identificacdo pelos
bibliotecarios das expectativas dos usuarios em relagdo aos servigos prestados.
(GANDHI, 2004).

O conceito de Polanyi sobre conhecimento, conforme Sveiby (1998, p. 36),

baseia-se em trés teses principais:

1. a descoberta verdadeira ndo procede de um conjunto de regras articuladas ou

algoritmos;

2. o conhecimento é publico, e também, essencialmente pessoal, isto €, construido

a partir do conteudo da percepgao humana, contendo emogdes ou paixao;

3. o conhecimento submetido ao conhecimento explicito € mais importante; todo o

conhecimento ou é todo tacito ou é fundamentado no conhecimento tacito.

Davenport e Prusak (1998, p. 6) acrescentam que conhecimento:

€ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacgao
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para
a avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele
costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas
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também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 6).

Desse modo, Davenport (1998, p. 18) propde a seguinte diferenciacao de

dados, informag&o e conhecimento (Quadro 2):

DADOS INFORMAGAO CONHECIMENTO
Simples observacdo sobre o Dados dotados de relevancia e Informagao valiosa da mente
estado do mundo. proposito. humana. Inclui reflexéo,
sintese, contexto.
o Facilmente estruturado e Requer unidade de andlise e Dificil estruturacédo
e Facilmente obtido por e Exige consenso em relagédo e Dificil captura em maquinas
maquinas ao significado » Freqlientemente tacito
e Frequentemente e Exige necessariamente a o Dificil transferéncia
quantificado medi¢do humana

e Facilmente transferivel

Quadro 2: Diferenciacao entre dados, informagao e conhecimento
Fonte: Davenport (1998, p. 18)

Para Shin, Holden e Schmit (2001, p. 348), conhecimento ¢
fundamentalmente diferente de informagdes e dados, € um recurso competitivo.
Sveiby (1998, p. 44, grifo do autor), baseado em Michael Polanyi e Ludwig
Wittgenstein, define conhecimento como “uma capacidade de agir”. Na visdo desse
autor, o conhecimento € tacito, orientado para a agao, sustentado por regras e esta

em constante mutacéo.

Na concepgéo dos autores Probst, Raub e Romhardt (2002), conhecimento,

€ o conjunto total incluindo cognigdo e habilidades que os individuos
utilizam para resolver problemas. Ele inclui tanto a teoria quanto a pratica,
as regras do dia-a-dia e as instrugdes sobre como agir. O conhecimento
baseia-se em dados e informagdes, mas ao contrario deles, esta sempre
ligado a pessoas. Ele é construido por individuos e representa suas
crengas sobre relacionamentos causais. (PROBST; RAUB; ROMHARDT,
2002, p. 29).

As autoras Bukowitz e Williams (2002) complementam a definicdo de

conhecimento, afirmando que é:

qualquer coisa valorizada pela organizacdo que esteja contida nas
pessoas, ou seja, derivada de processos, de sistemas e da cultura
organizacional — conhecimento e habilidades individuais, norma e valores,
bases de dados, metodologias, software, know-how, licencas, marcas e
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segredos comerciais, para citar alguns. (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p.
18).

Ao conceituarem conhecimento, alguns autores apresentam e caracterizam

ainda os diferentes tipos de conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) resgatam a tipologia de conhecimento de
Michael Polanyi, conhecimento tacito e conhecimento explicito, para compor a base
da teoria da criagdo do conhecimento organizacional, por meio dos modos de
conversdo do conhecimento. O conhecimento tacito é o conhecimento subjetivo,
especifico, e dificil de ser articulado na linguagem formal. E o conhecimento pessoal
incorporado a experiéncia individual e envolve fatores intangiveis como, por
exemplo, crengas pessoais, emocgdes e habilidades. O conhecimento explicito é o
conhecimento objetivo, pode ser articulado na linguagem formal, transmitido,
codificado e comunicado, utilizando-se palavras escritas e graficos.

O quadro 3 a seguir descreve as caracteristicas do conhecimento tacito e

conhecimento explicito.

CONHECIMENTO EXPLICITO CONHECIMENTO TACITO
e Articulado formalmente ¢ Transferido por meio de conversagdes
e Documentado « Dificil de articular ou nao dito
e Armazenado em repositério e Guardado para si, pessoal
e Relatorios, licdbes aprendidas e Percepcao e entendimento
e Fixado, codificado ¢ Julgamentos, suposi¢des

Quadro 3: Caracteristicas do conhecimento explicito e tacito
Fonte: Traduzido de Mclnerney apud Branin (2003, p. 8, tradugéo nossa)

Ja Shin, Holden e Schmit (2001, p. 330) classificam o conhecimento em trés
tipos: conviccdo em mente, processo e objetivo. Além disso, relacionam as
implicagbes de cada tipo para GC. O quadro 4, a seguir, mostra os tipos de

conhecimento com suas definicdes e implicacdes.
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VISTA

DEFINIGAO DE
CONHECIMENTO

e Informacdo personalizada
ou o estado cognitivo de
saber.
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IMPLICAGOES PARA GC E SISTEMAS DE

IMPLEMENTAGAO

O foco principal €& prover infra-estrutura
que possibilite a individuos acessar
conhecimento e informacao;

Convicgdo em e Uma forma de alto-valor de e Infra-estrutura inclui cultura

mente informagao que esta pronto organizacional e tecnologia da
para ser aplicado a informacgao;
decisOes e agoes. e Tecnologias da informagdo suportam

apenas o0 acesso a informagao existente.
e Processos detalhados e O foco principal € no desenvolvimento de
relacionados a aplicagao ou processos efetivos de criagcdo e
aplicabilidade que distribuicdo de conhecimento;

Processo dependem das o Um sistema/tecnologia é requerido para
capacidades interpretativas ligar a fonte e o receptor de conhecimento
dos usuarios. e suportar um entendimento efetivo de

know-how estratégico.
e A informagdo provou ser e O foco principal € como agrupar e
verdadeira ou util em um manipular conhecimento;

Objetivo contexto, o conhecimento o Um sistemaltecnologia é requerido para

pode ser aplicado,
armazenado e manipulado.

codificar, armazenar, e recuperar
conhecimento de forma eficiente.

Quadro 4: Tipos de conhecimento: pontos de vista sobre conhecimento e suas implica¢des
Fonte: Traduzido e adaptado de Shin, Holden e Schmit (2001, p. 339, tradugao nossa)

Finalizando, pode-se entender que dado € informagdo sem contexto, ou

seja, fato conhecido. Informac&o sdo dados com sentido, analisados. Conhecimento

€ uma combinacgao de informacéao, contexto e experiéncia individual.

2.1.2 Gestao do conhecimento: um conceito em evolugao

A sociedade tem sofrido alteragbes com a quebra de paradigmas e o

surgimento de novos fatores como a globalizagdo, a expansao do capitalismo e as

inovadoras tecnologias de informagcdo e comunicacdo. Em funcdo disso, os

processos nas organizagbes também estdo sendo levados a uma mudanga, ou

reestruturacdo para se adequar a essa nova sociedade que ndo apenas valoriza o

conhecimento, como o reconhece como fundamental.

A gestdo do conhecimento € um conceito que surgiu nessa sociedade do
conhecimento, no final da década de 80, com a finalidade de gerenciar o

conhecimento como um recurso organizacional para obtencdo de vantagem
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competitiva. E um tema que vem ganhando espaco tanto no campo académico

quanto no organizacional, pois transformar o conhecimento individual em
conhecimento organizacional, inserindo-o em produtos e servigos, tem sido um dos

grandes desafios para a competitividade.

A evolugdo do tema na literatura esta caracterizada no quadro 5,

destacando se: a época, os autores, focos e termos utilizados.

EPOCA AUTOR FOCO E TERMOS UTILIZADOS

DECADA DE 80 Porter Conhecimento estratégico
Nonaka e Takeuchi Compartilhamento de conhecimentos
Drucker Sociedade do conhecimento
Miskie Documentacgéo e treinamento como base para o conhecimento
Senge 5° disciplina: pensamento sistémico
Quinn Inteligéncia organizacional
Lipnack e Stamps Networking
Leonard-Barton Aptiddes estratégicas/Conhecimento como inovagéo
Nonaka e Takeuchi Teoria da criacdo do conhecimento organizacional
Murray e Myers Contextualizagéo e fatos sobre gestao do conhecimento
Wigg Métodos de GC/Geréncia do conhecimento

: Sveiby Ativos intangiveis
23l IS L Stewart Capital humano, capital estrutural e capital cliente

2000 EM DIANTE

Edvinsson e Malone
Alle

Davenport e Prusak

Rowley
Choo
Ruggles
Geus
Amidon

Von Krogh, Ichijo e Nonaka

Terra

Shin, Holden e Schmit

Stollenwerk
Bukowitz e Williams

Probst, Raub e Romhardt

Kakabadse, Kakabadse e

Kouzmin
Gartner Group

Capital humano, capital estrutural, capital cliente e capital
organizacional

Competéncia humana, estrutura interna, relagdo com o
mercado, capital social, ambiente e valores

Ecologia da informacao
Praticas do conhecimento

Definir gestdo do conhecimento
Organizagéo do conhecimento
Instrumento de GC

Empresa viva

Conhecimento e inovagao

Consolidagao da teoria de criagdo do conhecimento
organizacional

Praticas gerenciais no processo de gestao do conhecimento
Fluxo de conhecimento e sistemas de gestdo do conhecimento

Modelo genérico de gestao do conhecimento
Diagndstico de gestdo do conhecimento

Aplicacéo de gestao do conhecimento com base na
abordagem de “elementos construtivos”

Taxonomia de gestao do conhecimento

Cenario de gestdo do conhecimento

Consolidagéo de conceitos, discusséo interdisciplinar, difusdo
de conhecimentos, estudos de casos em inteligéncia
organizacional e GC.

Quadro 5: Evolugao da literatura cientifica relacionada a gestdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Kriicken-Pereira, Costa e Bolzan (2002, p. 52)

Pesquisadores diversos,
nacionais e estrangeiros.
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Essa busca das organizagdes por trabalhar o capital humano e intelectual
(conhecimento) nao constitui novidade, mas a proposta de uma forma de gerencia-la
€ inovadora, pois, “muitas empresas perceberam que necessitam de mais do que
apenas uma abordagem aleatéria (e até mesmo inconsciente) do conhecimento
corporativo para vencer na economia atual e futura.” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998,
p. ix).

Essa nova forma de gerenciar o conhecimento, denominada gestdo do
conhecimento, € um conceito em evolucdo, estando relacionada com outras areas
do conhecimento, englobando conceitos e envolvendo diversas atividades, como
registra o0 mapa desenvolvido por Carvalho, Souza e Loureiro (2002), evidenciando a

sua complexidade e abrangéncia.

| Teori — | | GESTAO DO CONHECIMENTO
eorias de Administragéo

Esta relacionada
com as areas de

Engloba conceitos
oriundos de

Marketing

Comércio
Eletrénico

A

Learning
Organizations

Teoria da
Organizagao

| Cultura Administrativa |

Gestao por Estratégia
Tarefas de Negdcios
Envolve atividades Esta associada —
Gestio de como aos conceitos de Inteligéncia
Documentos Competitiva
M o d Inovagéo Memoria
apeamefn o de N Organizacional
Competéncias Capital
Criatividade Intelectual -
Mapeamento Comunidades
de Processos de Pratica
Gestéo de
Competéncias .
Compartilhamento
de Conhecimentos Canital Capital
apital Estrutural
Humano

Figura 1: Mapa conceitual sobre gestdo do conhecimento
Fonte: Carvalho, Souza e Loureiro (2002)

Por causa dessas inumeras relagdes, ha uma multiplicidade de conceitos e
pontos de vista sobre GC. Essa dificuldade de definir gestdo do conhecimento de
uma forma unica também é abordada por lves, Torrey e Gordon (1998) que apontam
a experiéncia e a formagao dos profissionais que interagem na area de gestdo do

conhecimento como razéo para essa multiplicidade conceitual.
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Miskie (1996) faz a relagao do conhecimento do individuo (sua habilidade
pessoal, intransferivel) com o conhecimento explicito (que pode ser documentado e
facilmente difundido), para definir a gestdo do conhecimento como uma abordagem
estratégica, que produz um incremento na capacidade de agdo de um individuo ou

organizacgao.

Gestao do conhecimento, segundo Murray e Meyers (1997, p. 29), pode ser
vista como “‘um conjunto de processos que governam a criagédo, disseminagao e

utilizagado do conhecimento para atingir plenamente os objetivos organizacionais.”

Para Davenport e Prusak (1998, p. 61), gestdo do conhecimento é “o
conjunto de atividades relacionadas a geracdo, codificacdo e transferéncia do
conhecimento”, baseia-se em melhorar os recursos existentes na organizagédo de

forma orientada para o conhecimento.

Rowley (1999) diz que a gestdo do conhecimento € a maneira como as
organizagcbes tém-se desenvolvido em busca de uma cultura de troca de
conhecimento, acrescentando que cada organizagdo pode ter objetivos diferentes

em relagdo a gestado do conhecimento.

As autoras Bukowitz e Williams (2002, p. 17) definem a gestdo do
conhecimento como “o processo pelo qual a organizagdo gera riqueza, a partir do
seu conhecimento ou capital intelectual”’, e apontam as tecnologias de informagéao e
comunicagbes como uma das principais forcas que levaram a gestdo do

conhecimento para o primeiro plano e para o centro das organizagdes.

A gestao do conhecimento € conceituada como

um processo constituido por todas as atividades que permitem gerar,
buscar, difundir, compartilhar, utilizar e manter o conhecimento, a
informacdo, a experiéncia e a expertise de uma organizagdo, com a
finalidade de incrementar seu capital intelectual e aumentar o seu valor.
(CENTRE..., 2003, p. 9, tradugao nossa).

Para Kakabadse, Kakabadse e Kouzmin (2003, p. 79, traducdo nossa), “um
tema consistente em todas as definicbes de gestdo do conhecimento expostas € que
ela fornece uma estrutura que constrdi sobre experiéncias passadas e cria novos

mecanismos para a criagao e intercambio do conhecimento”.
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ODell e Jackson, apud Kakabadse, Kakabadse e Kouzmin (2003),

entendem a gestdo do

conhecimento como uma estratégia consciente de conseguir

0 conhecimento certo para as pessoas certas no momento certo, e ajudar as

pessoas a compartilhar e colocar a informacdo em acado de forma que se esforce

para melhorar a performance organizacional.

Ja Razzolini Filho e Zarpelon (2003, p. 87) abordam a “gestdo do

conhecimento como uma gestdo dos ativos intangiveis, baseadas, sobretudo na

competéncia do colaborador da organizagao”.

Wiig (2002) concebe a gestao do conhecimento como:

0 gerenciamento e o orquestramento do conhecimento e outras atividades,
processos e capacidades relacionadas aos ativos de capital intelectual,
sejam eles pessoal ou organizacional. Gestdo do conhecimento também
envolve planejar, facilitar, monitorar e controlar das perspectivas da
empresa e do stakeholder. (WIIG, 2002, p. 1, tradugdo nossa).

Gestao do conhecimento, para o Gartner Group (2004),

€ uma disciplina que promove, com visao integrada, o gerenciamento e o
compartilhamento de todo ativo de informagéo possuido pela empresa, em
documentos, pessoas, a expertise € as experiéncias tacitas individuais dos
trabalhadores. (GARTNER GROUP, 2004, tradugéo nossa).

Apesar das inumeras definigdes, nenhuma atende a todas as abordagens.

Segundo Wiig (1997), os conceitos de gestdo do conhecimento podem ser

agrupados em trés nogdes:

uma nogdo lida como o gerenciamento do conhecimento explicito,
usando abordagens técnicas. Seu foco principal € no conhecimento
adquirido das pessoas, em bases de conhecimento computadorizadas,
sistemas baseados em conhecimento, € em tornar disponivel o
conhecimento por meio de redes com base em tecnologia, usando e-
mail, groupware, e outras instrumentos;

uma segunda nogao foca o gerenciamento do “capital intelectual” nas
formas do capital estrutural e capital humano nas pessoas;

a terceira nogédo para gestdo do conhecimento possui um foco mais
amplo, para incluir todos os aspectos relevantes relacionados com o
conhecimento que afetam a viabilidade e o sucesso da empresa. Engloba
as outras nogdes para incluir também a maioria dos outros processos e
atividades da empresa, relacionados com o conhecimento. (WIIG, 1997,
p. 6-7, tradugéo nossa).
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A gestdo do conhecimento assim, por sua propria natureza ampla, continua
se desenvolvendo e procurando, principalmente, encontrar respostas para muitas
questdes e aplicagbes praticas. Shin, Holden e Schmit (2001) apresentam as
principais correntes de pesquisa em GC, e as questdes por elas trabalhadas,
agrupando-as em cinco grupos, a saber: cultura para construgdo de conhecimento,
localizacdo do conhecimento, absor¢gdo de conhecimento, consciéncia do
conhecimento e avaliagdo do conhecimento. O quadro 6 relaciona as principais

correntes e questdes de pesquisa em gestdo do conhecimento.

CORRENTE DE PESQUISA QUESTOES

e Como distribuir excessos de esforcos de GC
e Qual a estrutura organizacional adequada para GC
Cultura para construgio de Como lidar com turnover e perda de conhecimento

conhecimento ¢ Que tipo de mecanismo de incentivo é apropriado para
reduzir conflitos de propriedade de conhecimento

e Que tipo de local de trabalho € melhor para a criagdo de
conhecimento

e Como colher o conhecimento a distancia
e Como distinguir conhecimento valioso e menos valioso

e Como desenvolver rotinas sistematicas para a captura do
Localizagdao do conhecimento conhecimento

e Quanto de contexto deve ser considerado em codificagao
e armazenagem

e Como reduzir sobrecarga de conhecimento

e Que tipo de instrumento é requerido para suportar a
modificagdo de conhecimento tacito e explicito
e Como manter registros de modificagbes
Absorgao de conhecimento e Qual é o papel do contexto no entendimento do
conhecimento
e Como medir a confianga que individuos tém no
conhecimento

e Como individuos determinam que conhecimento é
necessario e onde acha-lo

e Como codificar a efetividade do conhecimento e em
quanto detalhe

Consciéncia do conhecimento

e Como medir a proporgédo entre a quantidade de criagcao
de conhecimento e a quantidade de conhecimento
acessado para uso

e O papel da alta administracdo em aumentar a qualidade

Avaliagao do conhecimento do conhecimento

e Qual processo de GC mais contribui para a vantagem
competitiva

e Como medir a performance resultante de um processo de
GC implementado

Quadro 6: Principais correntes de pesquisa e suas questdes

Fonte: Traduzido de Shin, Holden e Schmit (2001, p. 344, tradugdo nossa)
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A colocacdo em pratica dessas conceituagdes de GC levaram Davenport e
Prusak (1998, p. 28) a apresentar principios da gestdo do conhecimento, como

sendo:

e 0 conhecimento tem origem e reside na cabega das pessoas;

e o compartilhamento do conhecimento exige confianga;

e a tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao
conhecimento;

e 0 compartilhamento do conhecimento deve ser estimulado e
recompensado;

e suporte da direcao e recursos sao fatores essenciais;

e iniciativas ligadas ao conhecimento devem comecar com um programa-
piloto;

o afericdes quantitativas e qualitativas sdo necessarias para se avaliar a
iniciativa;

e 0 conhecimento é criativo e deve ser estimulado a se desenvolver de
formas inesperadas. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 28).

De uma forma geral, o que os autores que discutem o tema demonstram é a
importancia e os desafios da GC. O uso ou a aplicagao da GC pode ser fundamental
para o sucesso e a longevidade da organizagao; de acordo com Wiig (1997, p. 8,
tradugao nossa), a organizagcao procura por meio de seu uso atingir os objetivos de:
“fazer a empresa agir de forma mais inteligente possivel para assegurar sua
viabilidade e sucesso total; e compreender o melhor valor de seu ativo de

conhecimento”.

Entre as diversas definicbes de gestdo do conhecimento apresentadas na
revisdo de literatura, foi adotada a definigdo proposta por Murray e Meyers (1997) e
do CIDEM (2003), devido ao fato de as mesmas serem baseadas em processos,
facilitando assim o entrelagamento da gestdo do conhecimento com 0s processos

organizacionais existentes.

Para alcancar esses objetivos, as organizagdes constroem, transformam,
organizam e usam efetivamente os ativos de conhecimento. Apresentado de forma
diferente, o propdsito geral da gestdo do conhecimento é o de maximizar a
efetividade e o retorno relacionados ao conhecimento da empresa de seus ativos de

conhecimentos e renova-los constantemente.
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2.2 Bibliotecas universitarias como organizacdes do conhecimento

Na era da informacédo, todas as unidades de informacido tornaram-se de
fundamental importancia por ser fontes captadoras e organizadoras de informagéo.
As universidades e suas bibliotecas destacam-se dentre essas fontes, por ter uma
natureza compartilhadora e disseminadora do uso de suas informacgdes, pois sao

organizagdes com base no conhecimento.

As organizagdes do conhecimento baseiam-se em conhecimento,
principalmente, na sua construgao, pela capacidade de aprender e compartilha-lo
coletivamente. Esse coletivo transforma informacdes em conhecimento e seus ativos
intangiveis sdo considerados mais valiosos que os tangiveis. Tais organizagbes
caracterizam-se ainda, segundo Sveiby (1998), por possuir funcionarios altamente
qualificados e com escolaridade de nivel superior. Tais funcionarios tém como

funcao converter informagéo em conhecimento util.

Na concepg¢ao de Stewart (1998, as organizagées do conhecimento sao
aquelas que fazem uso intensivo de conhecimento, e substituem seus ativos fixos
pelo conhecimento. O autor descreve ainda a importancia que uma organizagao do
conhecimento passa a dar ao capital intelectual, que seria a soma do conhecimento
de todos em uma empresa nas formas do capital humano, capital estrutural e do

capital cliente; e que pode ser usado para obtengcédo de vantagem competitiva.

Para Choo (2003, p. 30), “a organizagdao que for capaz de integrar
eficientemente os processos de criagcado de significado, constru¢ao do conhecimento

e tomada de decisdes pode ser considerada uma organizagéo do conhecimento”.

Concomitantemente, Choo (2003, p. 351), emprega a expressao
organizagao do conhecimento “como uma tentativa de abandonar uma conceituagéao
de conhecimento como objeto ou coisa que tem que ser conquistada”. O autor adota
uma visdo mais ampla do conhecimento, como um “processo continuo de
construgdo social e coletiva, incorporado as tarefas, aos relacionamentos e

instrumentos da organizagao”.

Com base nessa perspectiva, pode-se considerar que as IES séao
organizagbes do conhecimento que tém por missdo desenvolver as atividades de

ensino, pesquisa e extensdo. A atividade de ensino representa a dindmica da
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transmissdo do conhecimento. Por outro lado, a pesquisa gera novos
conhecimentos. A extensdo universitaria € a interagdo que deve existir entre a
universidade e a comunidade na qual esta inserida. Ocorre, na realidade, uma troca
de conhecimentos, em que a universidade leva conhecimentos e/ou assisténcia a

comunidade e aprende com o saber dessas comunidades.

Segundo Cunha (2000),

no tocante a natureza das atividades académicas, € comum afirmar-se que
a missado da universidade é efetivada pela trindade: ensino, pesquisa e
extensdo. Porém, esses papéis podem ser vistos como uma simples
manifestagdo do século XX e ligados aos papéis fundamentais da criacao,
preservacao, integracdo, transmissao e ampliacdo do conhecimento. Se
adotada a terminologia contemporanea de redes computacionais, a
universidade atual pode ser considerada como um “servidor de
conhecimentos”, que prové servicos e produtos, isto é, a criacao,
preservagao, transmissdo ou aplicagdo do conhecimento sob qualquer
forma solicitada. (CUNHA, 2000, p. 75).

No contexto das universidades, estdo as bibliotecas universitarias que, para
Buonocore (1976), tém fungdes que estdo pré-determinadas e condicionadas pelas
funcdes da universidade, devendo a biblioteca estabelecer, promover, manter e
avaliar uma gama de servigos de qualidade que suportem a miss&o e os objetivos da
instituicdo. (AMERICAN..., 2004).

De acordo com Townley (2001), as universidades e bibliotecas sao
organizagbes sociais nas quais os trabalhadores transformam os recursos
informacionais por meio das funcdes de ensinar, pesquisar e de servicos, para
atender as necessidades de um grupo social ou da sociedade em geral. (DODEBEI,
1998).

Com a dtica de que a universidade e a biblioteca sao instituigdes sociais
voltadas para o atendimento das necessidades de um grupo social ou da
sociedade em geral, pode-se conceituar a biblioteca universitaria como
parte de um sistema — a universidade — a qual recebe influéncias do
ambiente onde esta inserida (sociais, culturais, politicas, econémicas), que
sdo fatores determinantes para o seu funcionamento. [..] [sendo]
considerada como um segmento de vital importancia na estrutura da
instituicao, visto o seu carater de promover o acesso e a disseminagao da
informacdo para que os objetivos da universidade sejam plenamente
atingidos. (RUSSO, 1998, p. 4).

Considerando que a biblioteca é o 6rgao responsavel pelo gerenciamento

da informagdo na universidade, e que a informagcdo € a matéria-prima da
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universidade, pode-se realizar uma analogia ao ciclo da informacéo, dizendo-se que
tudo comeca e termina na biblioteca. (DODEBEI, 1998).

Segundo Sveiby (1998), as organizagbes podem possuir duas formas de
estratégia de gerenciamento: uma estratégia baseada na informacdo e uma
estratégia baseada no conhecimento. Ambas se fundamentam nas diferengas entre
informacédo e conhecimento e nas caracteristicas dos mercados para informacéao e

conhecimento.

A estratégia baseada na informagao caracteriza-se pela relagdo estreita
com os clientes, um baixo grau de customizagdo, conhecimento vendido como
derivativo, lucros crescentes em fungao da eficiéncia, vantagens da economia de
escala na produgdo, grande volume e mercado de massa, investimento em
tecnologia da informag&o como forma de reduzir custos e considerar pessoas como
custo. Outra estratégia baseada no conhecimento distingue-se pelo alto grau de
customizacgao, conhecimento vendido como processo, lucros crescentes em fungéo
da eficacia, desvantagens da economia de escala na produgéo, pequeno volume e
clientes individuais, investimento em pessoal e considerar pessoas como receita.
(SVEIBY, 1998, p. 156).

As organizacgdes do conhecimento disputam em dois aspetos, o de clientes
e de pessoal, com isso precisam de duas estratégias: uma para atrair e manter os
seus clientes e outra para atrair e manter pessoal. As estratégias do conhecimento
focalizam o potencial humano para aumentar a receita, e sua receita é definida de
maneira mais ampla, incluindo tudo que provém de seus clientes, como experiéncia,
imagem, e metodologia. (SVEIBY, 1998).

As bibliotecas universitarias, por sua natureza, sdo orientadas para
informacéao, investindo em tecnologia da informagdo para melhorar os fluxos de
informacdo e baixar custos. Entretanto, cada vez mais necessitam basear sua
estratégia no conhecimento, investindo nas pessoas para crescer a partir do
potencial dos seus ativos intangiveis, e atuar na prestacdo de servigos

personalizados.

Shanhong (2000) destaca a participacao da biblioteca para a inovagao do

conhecimento:
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As fungbes convencionais de uma biblioteca sdo de coletar, processar,
disseminar, armazenar e utilizar informagdo documental para proporcionar
servigos para a sociedade. Na era da economia do conhecimento, a
biblioteca se tornarda a casa-do-tesouro do conhecimento humano,
participando na inovagédo do conhecimento, e tornando-se um importante
elo na corrente da inovagao. (SHANHONG, 2000, p. 1, tradugdo nossa).

Em fungao disso, as bibliotecas universitarias tém, na era do conhecimento,
a funcao de servir também como repositorio e disseminador do conhecimento,
tornando-se o elemento de ligagcdo entre o conhecimento produzido pela
comunidade académica e os que necessitam desse conhecimento, comumente

denominados usuarios.

A biblioteca universitaria, por reunir e disponibilizar informacdes para acesso
e uso, agregando valor e gerando novos conhecimentos, caracteriza-se, segundo

Dudziak, Villela e Gabriel (2002), como uma organizagéo de conhecimento.

As bibliotecas universitarias sdo parte de uma organizagdo, como a
universidade, sendo conceituadas tradicionalmente como bibliotecas de IES,
destinadas a suprir as necessidades de infra-estrutura bibliografica, documentaria e
informacional da comunidade académica, no desempenho de suas atividades de
ensino, pesquisa e extensdo. (CARVALHO, 1981; TARAPANOFF, 1981). A
biblioteca € considerada fundamental na estrutura da instituicdo, por causa do seu
carater de promover o acesso, a disseminagao da informacdo e a geracao de

conhecimento.

Desse modo, a biblioteca universitaria caracteriza-se como uma
organizagdo sem autonomia propria, dependente da organizagdo a qual pertence,
com a funcao de planejar, dirigir e moldar todas as suas atividades para que os
objetivos da universidade sejam plenamente atingidos, ndo importando se essas
instituicbes sdo organizagbes do setor privado ou publico. No caso dessa
organizagao, define-se o seu produto como prestagcao de servigos. (TARAPANOFF,
1984).

Pode-se denominar a biblioteca universitaria como um organismo vivo em
constante interagcdo com o meio ambiente interno (organizacional) e o meio ambiente

externo (especifico e geral).
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Partindo-se da premissa de que a “estrutura da biblioteca € determinada
pela estrutura da organizagao a qual pertence, podemos concluir que a estrutura da
biblioteca é resultado do meio ambiente”. (TARAPANOFF, 1984, p. 5). Ressalta-se a
énfase da necessidade de estabelecer a relacdo da biblioteca universitaria como
organizagdo, e de sua integracdo com o0 meio ambiente geral, especifico e
organizacional dentro da universidade, quando no desempenho de atividades

académicas.

O meio ambiente organizacional da biblioteca representa o meio ambiente
interno da biblioteca, e compde-se dos seguintes elementos: fungcdes e objetivos, a
politica organizacional, os individuos dentro da organizagdo, e a estrutura

organizacional, conforme ilustrado na figura 2. (TARAPANOFF, 1984).

MEIO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

OBJETIVOS / FUNCOES

BIBLIOTECA

Figura 2: Meio ambiente organizacional da biblioteca
Fonte: Tarapanoff (1984, p. 5)

O meio ambiente geral da biblioteca é constituido pelos elementos, pelos
fatores contextuais locais e regionais e pelo resultado da sociedade na qual ela esta
inserida. Os elementos do meio ambiente geral abrangem condigdes, tais como
politica, constituicdo, economia, educagdo, demografia, cultura, transporte e
telecomunicagdes, sociais, ecoldgica, tecnoldgica, comunicagcdo de massa e lazer.
(TARAPANOFF, 1984).
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O meio ambiente especifico da biblioteca preocupa-se com o objetivo,
funcao, e atividades vinculados a instituicdo a qual pertence, com os individuos que
compdéem a comunidade universitaria, quer por contato direto, de intercambio,
cooperagao, e outros tipos de troca e negociagdo, com outras agéncias, centros de
documentacédo, de pesquisa, de informagao entre outros. (TARAPANOFF, 1981,
1984).

A relagdo da biblioteca com o meio ambiente geral, especifico e

organizacional esta demonstrada na figura 3.

MEIO AMBIENTE GERAL

T

MEIO AMBIENTE ESPECIFICO

T
ORGANIZACIONAL

T

BIBLIOTECA

!

ORGANIZACIONAL

~—

MEIO AMBIENTE ESPECIFICO
\/

MEIO AMBIENTE GERAL

Figura 3: Relagbes da biblioteca com o0 meio ambiente
Fonte: Tarapanoff (1984, p. 6)

A organizacgéao inteligente forja novas parcerias que reunem as capacidades
da organizacdo de criar, organizar e usar o conhecimento, e de construir infra-
estruturas que permitam o efetivo gerenciamento do conhecimento. No centro das
organizagbes inteligentes existem trés grupos de especialistas que precisam
trabalhar em conjunto: o especialista da area, o especialista de informagdo e o
especialista em tecnologia da informacdo. O especialista da area possui
conhecimento sobre um determinado tema ou assunto e transforma a informagéo em
conhecimento que pode orientar a acdo e a tomada de decisdo. O especialista de

informacgéo organiza a informagao em recursos uteis e utilizaveis. O especialista em
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tecnologia da informacdo constréi a infra-estrutura técnica para apoiar o
gerenciamento e compartilhamento da informacéao. O conhecimento dos trés grupos
forma uma piramide estrutural que suporta o aprendizado e o crescimento

organizacional. (CHOO, 1995).

A piramide do conhecimento da organizagao inteligente esta ilustrada

conforme a figura 4.

Especialista
da drea

Criago e uso do

/ conhecimento \
/ Efetividade organizacional \

Especialista
de informacio

/

Organizagdo do
conhecimento

Especialista
em TI

Esclarecimento

Infra-estrutura de
conhecimento

Eficiéncia de processos

N/ AN
/ N/ N

Figura 4: Piramide do conhecimento da organizagao inteligente
Fonte: Choo (1995, p. 199, tradugdo nossa)

A seguir, o quadro 7 apresenta um resumo das atividades de cada um

desses especialistas.

GRUPOS DE

ESPECIALISTA OBJETIVO

ATIVIDADE PRINCIPAL FOCO
Efetividade

organizacional

Criacao e uso de
conhecimento

Engajamento no aprendizado,

Especialista da area g ~ ~
inovagéo e adaptagéao.

Facilitador do uso produtivo dos

Especialista de ; ~
recursos de informagéo e

Organizacao do .
9 ¢ Esclarecimento

informagéo conhecimento conhecimento.
Especialista em Construgéo da Facilitador da fidedignidade, do s A

. . g Eficiéncia de
tecnologia da infra-estrutura de  processamento eficiente dos dados Processos

informacgao

conhecimento e comunicacao da informacgao.

Quadro 7: Especialistas de conhecimento na organizagao inteligente
Fonte: Choo (1995, p. 198, tradug&o nossa)
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Para White (2004), o conhecimento pratico da organizagao, seus recursos e
usuarios formam o modelo de biblioteca know-how. A biblioteca know-how reside no
conhecimento individual dos colaboradores da biblioteca e € embutida nas praticas e

cultura de seu funcionamento.

No século XXI, reforca Shanhong (2000), a biblioteca ira inevitavelmente

encarar os novos temas da gestdo do conhecimento.

Em uma era em que o conhecimento é reconhecido como fator primordial da
inovacao, as bibliotecas universitarias se destacam pelo papel essencial na gestao

do conhecimento da comunidade académica, disponibilizando-o para a sociedade.

A biblioteca possui atividades e processos que dao suporte aos servigos por
ela prestados, e que sao fundamentais para realizar essa sua funcao, e servir como

elo de ligagéo entre o conhecimento e os usuarios.

2.2.1 Processos essenciais das bibliotecas universitarias

Os processos essenciais das bibliotecas universitarias tém a finalidade de
prestar servicos de apoio as unidades de ensino, pesquisa e extensdo. A
universidade processa informacao e a biblioteca gerencia a informacéao. A funcéo da
biblioteca universitaria & servir as necessidades informacionais dos estudantes,
professores, especialistas, pesquisadores e toda a comunidade académica.
(TARAPANOFF, 1982; DODEBEI, 1998).

Para realizar essa funcdo, as bibliotecas universitarias engajam-se em
quatro categorias de processos essenciais: desenvolvimento e formagéo de recursos
informacionais, tratamento da informagéo (processamento técnico), atendimento ao
usuario e administragdo. (FERREIRA, 1977; TARAPANOFF, 1982).

O processo de desenvolvimento e formacdo de recursos informacionais
estabelece uma politica de desenvolvimento e formacdo de colecdo, sobretudo,
constitui o acervo, seleciona, adquire materiais com a finalidade de atender as
necessidades da comunidade académica. As principais atividades do processo sao:

aquisicao, selecado, organizacdo do acervo, descarte de material bibliografico,
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conservagao do acervo, manutengao do acervo, preservagao do acervo e criagao de

bases de dados.

O tratamento da informagao (processamento técnico) visa a identificagao, a
descricdo, ao acesso e a recuperagao das informagdes contidas nos diferentes
documentos estocados na biblioteca. A catalogagao, a classificacdo e a indexacéao

sao as atividades que compdem o processamento técnico de um documento.

O processo de atendimento ao usuario deve dar assisténcia e orientacéo ao
usuario quanto a utilizagdo do acervo, orientacdo quanto ao uso adequado dos
recursos existentes na biblioteca e orientacido na aplicagdo das normas técnicas.
Compreende as seguintes atividades: acesso e pesquisa em base de dados,
pesquisa bibliografica, normalizagdo bibliografica, circulagdo (empréstimo local e
interinstitucional, consulta na biblioteca e reserva de documentos), referéncia,
direitos e deveres do usuario, reprodugao, disseminagao seletiva da informacgao
(DSI).

O administrativo envolve todas as atividades relacionadas ao gerenciamento
dos processos, recursos € servicos da biblioteca. Esta relacionado com a
organizacgéao, planejamento, diregao e controle da organizacéo. As atividades desse
processo sao: planejamento, gestdo de pessoas, gestdo financeira, supervisao,
coordenacgao, avaliagdo dos servigos, divulgagédo da biblioteca, estudo de usuarios e

projetos.

Para Dudziak, Villela e Gabriel (2002), um dos fatores que alicercam a
implementacao e o sucesso da gestdao do conhecimento é sua visao estratégica e a
clareza de suas metas e objetivos, por isso, € fundamental por parte das bibliotecas

universitarias uma gestao estratégica.

O planejamento estratégico € um processo que compreende a organizagao
como um todo, definindo as acbes e dire¢cdes que ela ira tomar a longo prazo.

Segundo Maximiano (2002), o planejamento estratégico:

envolve trés procedimentos principais:
1. analise do ambiente externo (ameacas e oportunidades do ambiente);

2. diagnéstico interno da organizacdo (analise do desempenho da
organizagao e dos pontos fortes e fracos de seus sistemas internos);

3. preparacédo de um plano estratégico, que compreende um ou mais dos
seguintes componentes: objetivos, missdo, visdo e vantagens
competitivas. (MAXIMIANO, 2002, p. 384).
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O planejamento estratégico tem sido utilizado na forma, e como parte da
gestao estratégica, pois além de se realizar o planejamento, abrange as atividades
de implementagédo, acompanhamento e avaliagdo desse planejamento. Isso significa
que nao abrange apenas os estagios iniciais de determinagdo da missdo e os
objetivos da organizagdo no contexto de seus ambientes externo e interno, mas
também a formulagdo da estratégia, a implementacdo da estratégia, e o controle
estratégico. (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

As diversas atividades desenvolvidas por uma biblioteca encontram-se em
constante discussdo e redefinicdo, para que possam sempre auxiliar da melhor
forma no cumprimento da funcdo da biblioteca. Devido as constantes mudancgas e
evolugdes tanto na relagdo ensino-aprendizagem, quanto nas tecnologias e na forma
de armazenagem e acesso a informacgao, as universidades tém repensado seu papel
€ processos, passando inclusive muitos de seus processos e atividades para um
formato virtual, e por estarem ligados as universidades, esses também tém trazido
consequéncias para os servigos e processos das bibliotecas. A biblioteca pode
influenciar e garantir seu futuro, tornando-se, assim, mestra nas ferramentas do
mundo digital. (CLARKE, 2004).

2.2.2 Profissionais da informacao e do conhecimento

As mudancgas na disseminagao do conhecimento trazem mudangas no perfil
dos profissionais da informacdo, que necessitam, cada vez mais, de novas

habilidades e conhecimentos.

Em uma instituicdo baseada na informacdo e no conhecimento, requer-se
que cada um de seus componentes tenha clareza das informagdes de que precisa
para desempenhar suas fungdes. Isso significa que, em todas as areas que
compdem essa instituicdo, a presenca da informacdo é fundamental e seus
profissionais devem ter habilidades para analisa-la e compreendé-la. Porém,
primordialmente, é preciso que saibam onde buscar a informagdo adequada, uma

vez que ela assume a posigcao de matéria-prima imprescindivel a sua sobrevivéncia.

Para Neves e Longo (2001, p. 224), os profissionais da informagéo “sao

aqueles que trabalham com o ciclo de vida da informacdo. Estdo capacitados, entre
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outras coisas, para trabalhar eficiente e eficazmente com a informagdao” em

organizagdes do conhecimento.

Esses profissionais da informagdo s&o denominados por Davenport e
Prusak (1998) como corretores do conhecimento, e tém um papel importante a
desenvolver no processo de gestdo do conhecimento. Frequentemente agem
disfarcados e apropriados por seu temperamento e seu papel de guia de
informacdes, para a tarefa de criar contatos pessoa-pessoa e pessoa-texto. Esses
gostam de explorar suas organizagdes, descobrir 0 que as pessoas fazem e quem
sabe o qué; gostam de entender o quadro maior, o que lhes permite saber onde
obter o conhecimento, especialmente se tal conhecimento estiver fora de sua area
oficial de responsabilidade. Esses profissionais podem ser denominados também
como gestores do conhecimento, engenheiros do conhecimento, vendedores do

conhecimento e profissionais do conhecimento.

Ja Sveiby (1998, p. 23) utiliza o termo trabalhadores do conhecimento,
definindo-os como “profissionais altamente qualificados e com alto nivel de
escolaridade”, cujo trabalho principal consiste na conversdo de informagdo em

conhecimento, utilizando suas competéncias, habilidades e experiéncias.

Os profissionais da informacgao estdo entre os poucos profissionais de uma
organizagao que tém contato com pessoas de varios departamentos. Assim, acabam
entendendo varias necessidades de conhecimento dos membros da organizacao.
Como uma de suas atividades basicas € o atendimento aos clientes e possuem
técnicas altamente desenvolvidas para encontrar aquilo que eles ainda ndao sabem,
esses fatores fazem deles corretores naturais do conhecimento. (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Teng e Hawamdeh (2002, p.195) resumiram as habilidades necessarias
para os profissionais da informacao atuarem como gestores e corretores do

conhecimento em um ambiente baseado em conhecimento:

a) conhecimento de TI, ou seja, saber usar a tecnologia apropriada para capturar,
catalogar e disseminar informacdo e conhecimento ao publico-alvo, e saber
traduzir aquele conhecimento em um banco de dados centralizado para

empregados da organizagdo acessarem;

b) uma mente afiada e analitica;
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c) inovador e inquisidor;

d) possibilitar a criagdo de conhecimento, o fluxo e a comunicacado interna da

organizagao e entre os funcionarios e o publico.

Esse profissional da informagdo, como em qualquer outra organizagao, tem
um papel importante dentro das IES, e principalmente em suas bibliotecas. Segundo
Branin (2003), eles devem estender suas expectativas além da gestdo de colecdes
para a gestdo do conhecimento. Nesse novo papel, os profissionais da informagao

serao:

a) desenvolvedores da GC: trabalhando juntamente com o corpo docente e

discente para desenhar, organizar, e manter uma ampla gama de ativos digitais;

b) integradores de GC: tendo um papel mais ativo na miss&o educacional e de
pesquisa da Universidade, integrando servigos e fontes de informagédo em cursos

e projetos de pesquisa;

c) educadores de GC: ensinando e treinando estudantes e professores sobre
informacéo literaria e sobre como organizar, preservar e compartilhar seus

préprios recursos de informacao;

d) pesquisadores de GC: aplicando a biblioteconomia e a ciéncia da informacéao e
novas tecnologias digitais para criar novas opg¢des de organizagao, recuperagao,

preservagéo e armazenagem.

Na sociedade da informacdo e do conhecimento, conforme Barreto (2001),
mudou, além da denominagao, a fungédo dos bibliotecarios, como por exemplo, em
vez da rotina de coletar informagdes para os usuarios, passaram a estimular os
usuarios a obter suas proprias informagdes por meio de pesquisas em banco de
dados; passaram a criar instrumentos de navegagao; passaram a elaborar mapas do
conhecimento e orientar e utilizar os recursos de conhecimento internos e externos.
Além disso, os bibliotecarios universitarios e de empresas e especialistas da
informag&o gerenciam a colegcdo e distribuicdo de informagao critica baseada no
conhecimento de qual informagdo seus usuarios necessitam e quais fontes de

informagéo podem suprir essas necessidades. (LAMONT, 2004).

Bibliotecarios podem desenvolver um importante papel nos sistemas de

gestdo do conhecimento, devido a sua expertise em categorizagao, indexagao e
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organizacao de informagdo. (LAMONT, 2004). Eles devem ser vistos como
adicionadores de valor ao processo de educagao e criagdo de conhecimento, por
serem os maiores facilitadores para o compartilhamento do conhecimento, e alguém
que cria a cultura e mantém a infra-estrutura necessaria para a operacéo da gestéao
do conhecimento. (McMANUS; LOUGHRIDGE, 2002). Porém, € essencial assegurar
que eles promovam a gestdo do conhecimento, apresentando o servico de
informagé&o da biblioteca como um recurso que facilita o acesso ao conhecimento e
informacgéo relevante. (McMANUS; LOUGHRIDGE, 2002).

Segundo McManus e Loughridge (2002), os beneficios da gestdo do
conhecimento seriam mais faceis de ser passados para os bibliotecarios, pois sua

funcao é a de compartilhar informagao e conhecimento.

Para Gandhi (2004), os bibliotecarios:

reconhecem os beneficios da GC e de atividades colaborativas e de
compartiihamento de conhecimento. Eles tém se esforcado em coletar,
organizar, codificar, “arrumar”, e compartilhar seu conhecimento interno
explicito e tacito por meio de iniciativas de GC com os arquivos de
perguntas frequientes, repositérios de conhecimentos, listservs eletronicos,
newsgroups, referéncia colaborativa, data mining, e aplicacdes de data
warehousing. Apesar desses esfor¢cos de GC iniciais serem um passo na
direcdo certa, iniciativas de GC em bibliotecas tém um longo caminho a
percorrer e um tremendo potencial para crescer. (GANDHI, 2004, p. 377,
traducdo nossa).

Os profissionais do conhecimento devem possuir uma série de
caracteristicas de personalidade e qualidades que Breen et al., apud Maura (2004,
p. 118), identificam da seguinte forma: criatividade; habilidade para aprender e
adaptar-se (@ mudanga continua); habilidade e vontade de criar, compartilhar,
promover e utilizar conhecimentos; entender o processo de criagdo do
conhecimento; apreciar o impacto do conhecimento; possuir destrezas no manejo da
informacgéo (busca, andlise e aplicagdo); entender os principios da organizagdo do

conhecimento; ser ambicioso; e assumir riscos e desafios.

Devido aos seus conhecimentos de bases de dados e pesquisas,
juntamente com as habilidades de educacg&o e ensino de usuarios, Koenig (2001)
afirma que os bibliotecarios podem ser relevantes e decisivos na ajuda da
implementacgao de projetos de gestado do conhecimento em empresas, pois, segundo

pesquisa do autor, ests tem sido uma das maiores falhas nos projetos do setor.
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Frente a multiplicidade e complexidade das fung¢des relacionadas com a
gestao do conhecimento, sera necessario um conjunto de conhecimentos gerais e

especificos, conhecimentos sobre o meio, metodologias e técnicas.

Conhecimentos gerais e especificos (acerca de)

e fundamentos tedricos da gestdo do conhecimento;

natureza e alcance da gestao do conhecimento;

o conhecimento em seu contexto econémico e social;
identificacdo das necessidades de informacéo e conhecimento;
a organizagao e a representagado do conhecimento.

Conhecimentos do meio (acerca de)

e a cultura organizacional: seus padroes de comportamento e
comunicagao;

e 0 ambiente de trabalho colaborativo;

e acultura que propicia compartilhar conhecimentos.

Metodologias e técnicas

o inventario de conhecimentos;

a auditoria de conhecimentos;

o desenvolvimento de mapas de conhecimentos;

a medigao e a valorizagao do conhecimento;

a segurancga do conhecimento;

aplicagdo das tecnologias necessarias para o desenvolvimento de

portais, bases de dados, intranets e outros meios que facilitem o fluxo

do conhecimento;

e agestdo de projetos;

e a gestao de recursos sociais e econdémicos. (MAURA, 2004, p. 119-
120, tradugdo nossa).

Em funcdo do ambiente variavel, e das mudangas ocorridas nas IES, torna-
se importante para as bibliotecas que fazem parte dessas instituicbes encorajarem
os seus profissionais da informagao e do conhecimento a estar constantemente
atualizando suas habilidades e competéncias, para que possam da melhor forma

possivel desempenhar suas fungdes e ajudar a biblioteca a atingir sua misséo.

2.3 Gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias®

A gestdo do conhecimento ndo €& um tema ou fungdo que seja
habitualmente abordado dentro da biblioteca. Muitos consideram gestdao do

conhecimento uma atividade empresarial em que o uso do conhecimento cria valor

® Parte desse item originou o artigo “Aplicacbes de gestdo do conhecimento em bibliotecas

universitarias: mapeamento e discussdes preliminares”, apresentado no Xl Seminario Nacional de
Bibliotecas Universitarias (SNBU), Natal, 2004.
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empresarial em termos de lucros ou alguma outra medida quantitativa. (JANTZ,
2001).

A criacdo do conhecimento ocorre no processo de interagao social. Isso tem
uma clara implicagdo para as bibliotecas ndo apenas na gestdo, mas também na
estruturacdo dos servigos para os seus clientes. O ambiente de servicos baseados
em pessoas e tecnologia, o mapeamento de fontes de informacdo e o foco no
comportamento informacional dos consumidores s&o caracteristicas do ambiente
das bibliotecas. (CLARKE, 2004).

A gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias vem sendo
discutida e trabalhada por diversos autores nacionais e internacionais, com vistas a

melhorar a atuagédo dessas organizagoes.

Segundo Jantz (2001, p. 34, tradugao nossa), a gestdo do conhecimento em
bibliotecas universitarias “envolve organizar e prover acesso a recursos intangiveis
que ajudam os bibliotecarios e administradores a desempenhar suas funcbes de

forma mais eficiente e efetivamente”.

Ao que Shanhong (2000) complementa:

gestao do conhecimento em bibliotecas deveria ser focalizada em pesquisa
efetiva e desenvolvimento de conhecimento, criagdo de bases de
conhecimento, troca e compartiihamento entre pessoal da biblioteca
(incluindo seus usuarios), treinamento do pessoal das bibliotecas,
acelerando o processo explicito de conhecimento implicito e percebendo o
seu compartilhamento. (SHANHONG, 2000, p. 2, tradugao nossa).

Para Stoffle, apud McManus e Loughridge (2002), gestdo do conhecimento
€ visto como um projeto baseado nos meios de organizar e tornar disponivel
informacéo e conhecimento para os usuarios da biblioteca universitaria, ao invés de
ser uma tentativa de mudar a cultura organizacional ou corporativa. Com isso, ndo é
apenas desejavel, mas vital que a comunidade académica veja a biblioteca como

uma publicadora, uma criadora de conhecimento.

A gestdo do conhecimento em bibliotecas se tornara cada vez mais
importante e essa nova forma de gestéo tera trés focos distintos: gerenciamento dos
recursos humanos, ponto central da GC nas bibliotecas; promover a inovagao do
conhecimento; e a tecnologia da informagédo, como um instrumento para a GC em
bibliotecas. (SHANHONG, 2000).
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De acordo com Dudziak, Villela e Gabriel (2002, p. 7-8), os beneficios do

uso da gestao do conhecimento em bibliotecas universitarias sao:

e construgdo de uma base documentada que ampara 0s processos
decisdrios dentro da biblioteca;

¢ melhoria da comunicacao e interconectividade entre todos os setores
da Biblioteca, de modo que as informagdes e o conhecimento possam
fluir, de forma independente do desejo das pessoas, havendo também
a reducao dos obstaculos inerentes a separagao geogréfica;

e disponibilizagdo integrada de dados, informag¢des e conhecimentos
importantes ao ambiente e funcionamento internos, e ao core business
da biblioteca (que é a busca constante pela satisfagdo de seus
clientes);

e racionalizagdo de tarefas como consequéncia da padronizagdo de
procedimentos e conhecimento de normas;

e maior eficiéncia dos setores, independentemente da rotatividade de
pessoas e/ou a eventual falta de algum membro da equipe;

e compartilhamento de experiéncias entre todos os membros das
equipes bibliotecarias, em que conhecer o outro fortalece as relagdes
interpessoais, fomenta e qualifica o didlogo, havendo a valorizagdo do
trabalho de todos;

e facilidade de compartihamento de conhecimentos e troca de
experiéncias entre as bibliotecas (benchmarking), o que leva a um
maior aprendizado. (DUDZIAK; VILLELA; GABRIEL, 2002, p. 7-8).

Di Domenico, De Bona e Fernandez (2003) acrescentam que

as bibliotecas possuem duas grandes vantagens para iniciarem a gerenciar
seus sistemas baseados no conhecimento préprio. As fungdes
convencionais de reunir, processar, difundir, armazenar e usar a
informacao, demonstram um alto treinamento no uso da informacgao. Isto é
uma qualidade que nenhum outro tipo de organizagdo possui. Outra das
forcas mais notaveis das bibliotecas € o grau de compromisso e de
treinamento em servigo dos seus recursos humanos. (DI DOMENICO; DE
BONA; FERNANDEZ, 2003 p. 13, tradugdo nossa).

Uma metodologia de implementagdo de projetos de GC em bibliotecas
universitarias € descrita por Dudziak, Villela e Gabriel (2002, p. 9-10), destacando os

seguintes procedimentos:

a. colocagéo do foco da organizagdo no ser humano, em seus aspectos
subjetivo e objetivo;

b. criagdo de um clima organizacional afeito a comunicagao e a inovagao,
de articulagado de idéias e linguagem comuns a todos;

c. implementagdo de um planejamento estratégico;

d. mapeamento do conhecimento individual e coletivo, com a identificacao
de conhecimentos tacitos e explicitos;

e. identificagdo de dados (sua objetividade, exatiddo, confiabilidade),
informacgdes (confiabilidade) e o proprio conhecimento (selecionado de
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acordo com sua aplicabilidade e relevancia a partir das metas e
objetivos da organizagéo);

escolha de matérias e idéias que sejam as mais apropriadas aos
objetivos (memoria da organizagao, rotinas e procedimentos);

resgate das idéias e conhecimentos (a partir das pessoas, documentos
escritos, manuais técnicos, e-mails, memorandos, relatéorios, artigos,
etc);

construgdo de uma relagdo preliminar entre dados, informacbes e
conhecimentos; sua interpretagédo e organizagéo;

articulagao entre as variaveis e indicadores que caracterizam todos os
atores do negécio, com a disponibilizacdo do capital intelectual da
organizagao;

avaliacdo das relacbes elaboradas e realizacdo de agrupamentos e
cruzamentos de dados, informagdes e conhecimentos;

avaliagdo de sua acessibilidade (a partir de terminologias/linguagens
comuns aos membros da equipe);

avaliagdo da usabilidade e da qualidade de dados, informacgbes e
conhecimentos, de modo que possam apoiar apropriadamente os
processos decisorios, e mesmo antecipar demandas, contribuindo para
a melhoria da qualidade dos servigos e produtos;

. aprendizado por meio do processo e experiéncias adquiridas, de modo

a criar um circulo virtuoso de melhoria continua e inovagéo. (DUDZIAK;
VILLELA; GABRIEL, 2002, p. 7-8).

Na pratica de gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias, podem

ser considerados os seguintes fatores de riscos e beneficios, conforme White (2004,
p. 9):

Os fatores de beneficios sao:

melhorar o retorno sobre investimento;

aperfeicoar medidas de desempenho;

maior compreensao de metas organizacionais;

aprender a licdo na mudanga organizacional;

reter o conhecimento dos colaboradores com longo tempo de servigo dentro da

organizagao;

compreender profundamente as exigéncias do usuario por meio de constante

avaliagao dos servigos e suas melhorias;

oportunidade de se ver ndo apenas como direcionados para o servico, mas

principalmente como direcionados para o valor.

Os fatores de riscos sao:
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a) dificuldade para capturar e administrar o conhecimento dentro de uma grande e

diversa organizagdo como uma biblioteca universitaria;

b) dificuldade para embutir estratégia de gestdo do conhecimento em uma

estratégia organizacional existente;

¢) medo de o funcionario sair de sua “zona de conforto,” por causa do conhecimento

que ele possui e para seus colegas;

d) restricdes financeiras para incentivos de compartilhamento de conhecimento.

Townley (2001) argumenta que a gestdo do conhecimento esta sendo
usada para melhorar as operacdes da biblioteca, permitindo gerar conhecimento
organizacional para IES. O autor, com base em Davenport, De Long e Beers,
identifica quatro tipos de projetos para aplicar gestdo do conhecimento em
bibliotecas: a) criar repositérios de conhecimento, b) melhorar acesso de
conhecimento; c¢) aumentar o ambiente de conhecimento; e d) administrar

conhecimento como um recurso.

O primeiro tipo de projeto visa a criagao pelas bibliotecas de repositorios de
conhecimento, para a inser¢ao de informagdes uteis sobre a operagdo de uma
biblioteca, as atividades dos usuarios, e para alcancar objetivos organizacionais. O
segundo tipo de projeto procura melhorar o acesso de conhecimento, isto €,
melhorar o acesso e transferéncia de conhecimento organizacional, por meio de uma
rede especializada em um determinado assunto, paginas amarelas, biblioteca virtual,
correio eletrénico e listservs. Ja o terceiro processo possibilita um ambiente de
criacdo e transferéncia de conhecimento, em que se pudesse compartilhar o
conhecimento tacito sobre os usuarios amparados por um bibliotecario de referéncia.
Por ultimo: administrar o conhecimento como um recurso, ou seja, administrar o
capital intelectual da biblioteca universitaria. Esse tipo de projeto € o menos utilizado

pelas bibliotecarias.

Para Lamont (2004), softwares sofisticados de pesquisa e recuperagao,
localizag&o e gerenciamento de expertise, e produtos de business intelligence estao
entre as solugdes de GC que oferecem potencial e podem melhorar os servigos de

biblioteca. Mais flexivel e com maiores funcionalidades que a maioria das aplicagdes
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tradicionais de bibliotecas, essas ferramentas devem ser consideradas como opgoes

quando as organizagdes reavaliam seus sistemas e processos existentes.

Di Domenico, De Bona e Fernandez (2003) ressalta que:

um dos objetivos da gestdo do conhecimento em bibliotecas & promover a
mudanga de conhecimento entre o pessoal da unidade de informacgao.
Reforcando a consciéncia e habilidades da inovacdo. Eleva-se o
entusiasmo do pessoal e a possibilidade de aprender, enquanto que o
conhecimento seja melhor aplicado as atividades, reconstruindo sempre,
fazendo uma organizacao de aprendizagem continua. (DI DOMENICO; DE
BONA; FERNANDEZ, 2003, p. 14, tradug&o nossa).

As bibliotecas universitarias tém uma importante participacdo no processo
de inovagdo e consolidagdo de novos conhecimentos e gradativamente estédo
enfrentando as questdes ligadas a gestdo do conhecimento nas organizagdes em
que estao inseridas. Algumas iniciativas de gestdo do conhecimento em bibliotecas
universitarias divulgadas na literatura corrente da area foram objeto dos

mapeamentos deste estudo.

2.3.1 Mapeamento de gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias

O mapa do conhecimento é uma forma visual simples e evidente de
representacdo ou organizagdo do conhecimento que um determinado grupo de
pessoas possui sobre um determinado assunto ou topico. Pode ser representado na
forma de indicadores de conhecimento eletronicos ou impressos, conhecidos como
catalogos, paginas amarelas de especialistas ou de conhecimento, banco de dados
e intranet. (BUKOWITZ; WILLIANS, 2002).

De acordo com Probst, Raub e Ramhardt (2002, p. 67), mapas de
conhecimento sdo “representagcdes graficas de especialistas, ativos de
conhecimento, fontes de conhecimento, estruturas de conhecimento ou aplicagcbes
de conhecimentos”. “Trata-se de um guia” com intuito de apontar o conhecimento.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 88).

Santiago Junior (2004, p. 41) coloca que, por meio do mapa de
conhecimento, “é possivel identificar os especialistas, pessoas com conhecimento

em determinados assuntos, e localizar o acervo intelectual da empresa”. Assim o
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mapeamento facilita a localizagdo dos detentores de conhecimento, agilizando sua

disseminacgao e a formacao de equipes de trabalhos para projetos.

A principal finalidade de um mapa de conhecimento é “mostrar para as
pessoas de dentro da empresa para onde ir quando necessitam do conhecimento”.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 88).

O mapa de conhecimento sera utilizado como instrumento para sintetizar e
consolidar informagdes sobre gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias

por meio de mapeamento de autorias e enfoques, assuntos e geografico.

Um mapeamento por autorias e enfoques, apresentados a seguir no quadro
8, permite acompanhar as diversas abordagens, sobre gestdo do conhecimento em
bibliotecas em especial bibliotecas universitarias, registradas na literatura corrente.

As primeiras referéncias bibliograficas datam do inicio da década de 2000.

AUTOR ENFOQUE ANO

SHANHONG Tipos de abordagens para a gestdo do conhecimento em bibliotecas. 2000
Discute o futuro das bibliotecas universitarias e o papel do

CROWLEY bibliotecario no futuro, apresentando possibilidades em fungdo de seu 2001

conhecimento tacito.

Instrumento, chamada base de dados de conhecimento comum
(CKDB), da Biblioteca New Brunswick na Universidade Rutgers, para
facilitar o gerenciamento e alocar o conhecimento informal dos
bibliotecarios.

Aplicagdes de gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias
TOWNLEY discute as semelhangas e diferengas entre gestdo do conhecimento e 2001
praticas nas bibliotecas universitarias.

JANTZ 2001

DUDZIAK; Fatores que possibilitam desenvolver sistemas de gestdo do 2002/
VILLELA; GABRIEL conhecimento no &mbito da biblioteca universitaria. 2003

Identifica por meio de entrevistas com profissionais da informagao que
trabalham em bibliotecas universitarias e outros profissionais, que

McMANUS; . ~ o
fatores como a cultura e a estrutura organizacional sdo os principais 2002
LOUGHRIDGE : ; ; ; ) .
motivos da GC ter tido ainda pouco impacto nas universidades da
Inglaterra e, mais especificamente nas suas bibliotecas.
TENG: As praticas de gestdo do conhecimento utilizadas pela National Library
HAWA:MDEH Board (NLB) para a melhoria dos servigos e processos das bibliotecas 2002

publicas de Cingapura.

Projeto de banco de conhecimento na Universidade do Estado de
BRANIN Ohio. Esse banco de conhecimento tem como objetivo armazenar 2003
toda a producgao cientifica da instituicao.
Quadro 8: Mapeamento de gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias (continua)

Fonte: Adaptado de Costa e Castro (2004)



Continuagao

AUTOR
MATIAS

PLAZA (Coord.)

CLARKE

COSTA; CASTRO

DUARTE; SILVA

GANDHI

LAMONT

MAPONYA

MESSINA-RAMOS;
FERREIRA

WHITE

ENFOQUE

Modelo de gestdo do conhecimento centrado em usabilidade,
denominado de uGECON.

Sistema de Bibliotecas da Universidade de Sao Paulo (SIBI/USP):
projeto focado na gestdao de competéncias de seu corpo técnico por
intermédio de propostas de plano de carreira e do seu perfil
profissional.

Descreve a utilizagdo do “Manual de Secretariado” pela biblioteca
central da University of the West Indies, que identifica as expertises
adquiridas pelos funcionarios no curso de seu trabalho e possui uma
compilagdo de manuais e treinamentos de funcionarios. Conta a
evolugcao do manual para o meio eletrénico.

Apresentar e discutir as aplicagbes de gestdo do conhecimento em
bibliotecas universitarias, a partir das iniciativas registradas na
literatura corrente na area (nacional e internacional), com vistas a
otimizacéo de propostas para esse segmento no Brasil.

Identificar caracteristicas das Bibliotecas da Universidade Federal da
Paraiba (UFPB) e do Centro Universitario de Jodo Pessoa (UNIPE)
como organizagao do conhecimento, utilizando-se como pardmetro um
Modelo Alternativo de Organizagdo de Conhecimento.

Explora como a gestdo do conhecimento tem sido aplicada ao trabalho
do servigo de referéncia nas bibliotecas universitarias.

Discute a pouca utilizagdo de ferramentas e softwares de gestao do
conhecimento por bibliotecas, mostrando novas solugdes em software
que podem auxiliar as bibliotecas nos processos de gestdo do
conhecimento.

Relata os resultados do um estudo de caso conduzido para
estabelecer formas como os bibliotecarios universitarios da
Universidade de Natal, das bibliotecas de Pietermaritzburg, poderiam
adicionar valor aos seus servicos, engajando-se com gestdo do
conhecimento.

Proposta de um modelo de mapeamento de competéncias por meio de
um formulario que permitira a construgéo de um catalogo para localizar
pessoas, fontes de conhecimento, por meio de suas competéncias
presentes no Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal de
Minas Gerais — SB/UFMG.

Foca os elementos de gestdo do conhecimento no ambiente
universitario, e traga a necessidade de compreender a gestdo do
conhecimento na estratégia da biblioteca para reter “know-how” em
beneficios de seu pessoal e usuarios.

Quadro 8: Mapeamento de gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias
Fonte: Adaptado de Costa e Castro (2004)
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ANO
2003

2003

2004

2004

2004

2004

2004

2004

2004

2004

O mapeamento tematico e de autoria de gestdo do conhecimento em

bibliotecas universitarias esta registrado na figura 5.
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Shanhong
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Dudziak; (2000) White (2%%12) .
Villela; Gabriel (2004) Branin

(2002/2003) PAE)

Maponya
(2004)

Duarte; Silva Proposta Bases de gggf)
L) de GC conhecimento
Matias .
(2003) Towley Messina-Ramos;
(2001) Ferreira
(2004)
Mapeamento
de competéncias
Lamont
(2004)
Crowley
Priticas 7 (2001)
Teng; de GC Gestao de
Hawamdeh competéncias
(2002) W
Plaza (Coord.)
McManus; Gandhi (2003)
Loughridge Costa; (2004)
(2002) Castro

(2004)

Figura 5: Mapeamento temético e de autoria de gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias
Fonte: Da autora

O mapeamento geografico e de autoria dessas contribuicbes sobre gestédo
do conhecimento em bibliotecas universitarias esta registrado na figura 6, e nele fica
visivel a contribuicdo da Africa do Sul, Argentina, Brasil, China, Cingapura, Estados

Unidos, Inglaterra e Trinidad e Tobago.
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Figura 6: Mapeamento geografico e de autoria das contribuicbes de gestdo do conhecimento em
bibliotecas universitarias

Fonte: Adaptado de Costa e Castro (2004)

2.3.2 Aplicacao de gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias

Algumas iniciativas sobre a aplicacdo da GC em Biblioteca universitaria

divulgadas na literatura corrente da area foram objeto deste estudo.

As duas iniciativas sobre GC em bibliotecas de universidades americanas,
registradas por Jantz (2001) e Branin (2003), sdo na linha de bases de
conhecimentos, uma para registrar o conhecimento tacito dos bibliotecarios de
referéncia e a outra como repositorio digital, para captar o conhecimento explicito

dos professores, funcionarios e alunos da instituigao.

Jantz (2001) apresenta um instrumento, denominado base de dados de
conhecimento comum (CKDB) da Biblioteca New Brunswick na Universidade
Rutgers. Esse instrumento foi desenvolvido por uma equipe de bibliotecarios de
referéncia, com o objetivo de integracdo das bibliotecas, para facilitar o
gerenciamento e uso de conhecimento informal que todo bibliotecario possui, isto &,
tenta registrar o conhecimento tacito dos bibliotecarios de referéncia, alocando-o
numa base de dados. Esse instrumento visa a facilitar a administracdo das

bibliotecas interna e externamente, com relacdo ao atendimento dos usuarios,
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melhorar a comunicagao entre as bibliotecas, e compartilhamento do conhecimento

entre os bibliotecarios de referéncia para as demais bibliotecas.

Branin (2003) apresenta o projeto de Banco de Conhecimento na
Universidade do Estado de Ohio, construido a partir das concepgdes que guiam a
biblioteconomia e a gestdo do conhecimento. Esse Banco de Conhecimento € um
repositorio de conhecimento institucional digital, desenvolvido para captar o
conhecimento explicitado pelos professores, funcionarios e alunos da instituicdo, um
“repositério de referéncia”, para abranger e coordenar uma multiplicidade de servigos
de informacgao existentes na universidade. Esse projeto utiliza os bibliotecarios para
gerenciar todos os tipos de informagcdo. Em fungdo disso, enfatiza que os
bibliotecarios universitarios, ao trabalhar em administragdo, referéncia, ou servigos
técnicos, tém que assumir papéis novos como gerentes de conhecimento. A
instituicdo esta criando banco de dados, teses e dissertagao on-line, por isso Branin
(2003) propde um banco de conhecimento com o intuito de armazenar toda a

producdo cientifica da instituicio.

No Brasil, quatro trabalhos tratam especificamente de propostas de gestao
do conhecimento em bibliotecas universitarias. Dessas quatro propostas, uma é
produto de pesquisa de doutorado (MATIAS, 2003); duas sao produtos de artigo
(DUARTE; SILVA, 2004; MESSIANA; FERREIRA, 2004) e uma é produto do
planejamento estratégico desenvolvido em um sistema de bibliotecas. (PLAZA,
2003).

Existe também uma pesquisa de mestrado no Brasil (HERNANDEZ
BENVENUTO, 2001) que trabalha gestdo do conhecimento na Biblioteca do
Congresso da Republica do Chile, que, apesar de nado ser especificamente sobre

biblioteca universitaria, é relevante para a pesquisa.

A pesquisa de doutorado de Matias (2003) propdée um modelo de gestao do
conhecimento sobre o uso de Sistemas de Recuperagdo de Informacgéo (SRI)
centrado em principios de usabilidade, denominado de uGECON, tendo por base a
adequacao de SRI aos usuarios e aos requisitos das tarefas. Esse modelo tem como
objetivo facilitar a transferéncia de informacédo, adaptando as interfaces aos
usuarios, tarefas e contextos, com base em registros log, e na abordagem

ergondmica. O modelo uGECON foi aplicado ao sistema de recuperagao de
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informacao eLISA utilizado pela biblioteca universitaria do campus de Sao José da
Universidade do Vale do Itajai (UNIVALI).

Plaza (2003) coordenou, no Sistema de Bibliotecas da Universidade de S&o
Paulo (SIBI/USP), um projeto focado na gestdo de competéncias de seu corpo
técnico. Por meio desse projeto, a geréncia do SIBI/USP busca tracar o perfil dos
profissionais que atuam em suas unidades para: a) conhecer os profissionais
existentes e avaliar as lacunas de competéncias existentes na organizagdo como um
todo para atender a nova realidade devido as mudangas tecnoldgicas, politicas e
sociais; b) buscar o desenvolvimento profissional por meio de capacitagao, aquisicao
de novos conhecimentos e a transferéncia desses para a organizacao, levando a
novos desafios; c) melhoria da competitividade na atragdo de talentos; d) inovagao
na gestdo para permitir avaliar as ag¢des atuais de preparagdo do profissional,
identificar as necessidades globais e orientar as agdes de desenvolvimento coletivo

alinhadas com sua estratégia.

No artigo de Duarte e Silva (2004), apresenta-se um projeto de pesquisa
para identificar as caracteristicas das bibliotecas universitarias como organizagéo do
conhecimento, utilizando-se como parametro um modelo alternativo de organizagao
de conhecimento, com a finalidade de captar, armazenar, gerar e compartilhar o
conhecimento organizacional. A pesquisa sera realizada na Biblioteca Central da
Universidade Federal da Paraiba (UFPB) e na Biblioteca Central do Centro

Universitario de Ensino da Paraiba (UNIPE), localizadas na grande Jodo Pessoa.

No Sistema de Biblioteca da Universidade Federal de Minas Gerais —
SB/UFMG aplica-se mapeamento de competéncia com intuito de ajudar as pessoas
a encontrar seus especialistas no sistema. Desse modo, criou-se um modelo de
formulario, aplicado on-line, que permitira a construgdo de um catalogo para localizar
pessoas - fontes de conhecimento - ou seja, identifica quem-sabe-o qué e suas
competéncias. Esse catalogo tem como objetivo conhecer e desenvolver o capital
intelectual presente na biblioteca universitaria. Essa pratica permite facilitar o
acesso, a troca e o compartilhamento do conhecimento existente em qualquer
organizagao. (MESSINA-RAMOS; FERREIRA, 2004).

Por outro lado, a pesquisa de mestrado de Hernandez Benvenuto (2001)
apresenta a implementagdo de um modelo de aprendizagem organizacional aplicado

a biblioteca do Congresso da Republica do Chile. Esse modelo permitiu definir
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diferentes aspectos relacionados com a criagcdo, captura, aplicacdo e

armazenamento do conhecimento gerado na biblioteca.

Na Inglaterra, White (2004) também desenvolve trabalhos enfocando gestéo
do conhecimento em bibliotecas universitarias. White (2004), baseado no estudo de
caso em gestdo do conhecimento dentro da Oxford Univesity Library Services
(OULS), aborda elementos de gestdo do conhecimento no ambiente universitario,
tentativas para distinguir informagdo de conhecimento, e traga a necessidade de
compreender gestdo do conhecimento na estratégia da biblioteca para reter “know-

how” em beneficio de seu pessoal e usuarios.

Em Cingapura, existe uma iniciativa de praticas de gestdo do conhecimento,

registrada por Teng e Hawamdeh (2002).

Teng e Hawamdeh (2002) analisam as praticas de gestdo do conhecimento
utilizadas pelo National Library Board (NLB) para melhorar os servigos € processos
das bibliotecas publicas de Cingapura, procurando, assim, aumentar a satisfacéo e
retencdo dos consumidores. Segundo os autores, isso tem sido feito por meio da
transferéncia de conhecimento e melhores praticas por meios formais e informais de
comunicagdo. Os autores discutem como o conhecimento dos padrdes de
comportamento dos usuarios levou a uma corregao do sistema de classificacao de
colecdes da biblioteca; como a implementagcdao de maquinas em parceria com a 3M
permitiu aos usuarios emprestar e devolver livros eles mesmos, sem filas e de forma
rapida; e como a NLB formou um Grupo de Desenvolvimento de Bibliotecas com a
responsabilidade de planejar e instalar as bibliotecas, acumulando experiéncias e

conhecimentos.

Como demonstrado, algumas iniciativas para a aplicagao de GC em BU tém
surgido na literatura da area. Entretanto, faz-se necessario um estudo para
consequente adequacdo desses modelos as necessidades e caracteristicas

especificas das BUs, e das instituicbes de que fazem parte.

Entre os diversos conceitos de gestdo do conhecimento apresentados na
revisdo de literatura, foi adotado o conceito proposto por Murray e Meyers (1997) e
do CIDEM (2003). A escolha de ambos os conceitos foi devida ao fato de os

mesmos serem baseados em processos estratificados, facilitando assim o
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entrelacamento da gestdo do conhecimento com 0s processos organizacionais

existentes.

Por meio de diversos trabalhos, mostrou-se que os autores enfocam a
importdncia de as bibliotecas universitarias desenvolverem a gestdo do
conhecimento, trabalhando processos efetivos de criacdo e distribuicdo do

conhecimento.

Os conhecimentos de processo, conforme classificacdo de Shin, Holden e
Schmit (2001), os conhecimentos praticos da organizagcédo, seu know-how, seus
recursos e usuarios, segundo White (2004), ou seja, os conhecimentos incorporados
as tarefas, aos relacionamentos e instrumentos da organizagao (CHOO, 2003) séo
0s conhecimentos que devem ser buscados e gerenciados nas aplicagdes de gestédo

do conhecimento em bibliotecas universitarias.

Para isso, mesmo apontando sua importancia, os trabalhos ndo apresentam
nenhum modelo especifico para diagnostico, aplicagdo e utilizagdo de gestdo do

conhecimento em bibliotecas universitarias.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentados os aspectos relativos aos procedimentos
metodoldgicos utilizados para a compreenséo do estudo proposto, principalmente no
que concerne a caracterizagao e delimitagdo da pesquisa a ser desenvolvida, as

técnicas de coleta e analise dos dados, bem como as limitagdes da pesquisa.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

Trata-se de uma pesquisa exploratoria, descritiva, de cunho qualitativo,
fazendo-se uso do procedimento “estudo de caso” para experimentacao da proposta
de um instrumento para diagndstico de gestdo do conhecimento em bibliotecas

universitarias.

A modalidade de pesquisa exploratéria, segundo Gil (2002, p. 41) visa a
proporcionar maior familiaridade com o problema, com o intuito de torna-lo mais
explicito ou de construir hipéteses. Esse tipo de pesquisa caracteriza-se pela
flexibilidade de planejamento, “possibilitando a consideragdo dos mais variados
aspectos relativos ao fato estudado”. E exploratéria, visto que ha pouca pesquisa
anterior realizada no tema, nesse contexto. E também descritiva, pois tem o
proposito de descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou fenédmeno

ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis. (GIL, 2002).

A pesquisa define-se como de natureza qualitativa. Segundo Godoy (1995),
a abordagem qualitativa faz parte de questbes ou focos de interesse amplos, que
vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve. Envolve, portanto, a
obtencado de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos, por
meio do contato direto do pesquisador com a situagdo estudada, procurando
compreender os fendbmenos, segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos

participantes da situacdo em estudo.

Merriam (1998) define a pesquisa qualitativa como uma concepgao guarda-
chuva, cobrindo varias formas de investigacao; ajuda a entender e explicar o

significado dos fendmenos sociais com a menor interrupcdo do cenario natural
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possivel. Dentro dessa concepgao, Merriam (1998, p. 6-8, tradugcdo nossa) destaca

ainda as seguintes caracteristicas da pesquisa qualitativa:

a) preocupacdo fundamental em entender o fendbmeno de interesse pela

perspectiva dos participantes, nao do pesquisador;
b) o pesquisador é o principal instrumento para a coleta e analise de dados;
c) geralmente envolve trabalho de campo;

d) emprega primariamente uma estratégia de pesquisa indutiva: constroi

abstracdes, conceitos, hipdteses, ou teorias, ao invés de testar teorias existentes;

e) por focar o processo, significado e entendimento, o produto de um estudo

qualitativo é altamente descritivo.

Assim, em contraste com a pesquisa quantitativa, que analisa um
fendbmeno, examinando as suas partes componentes, a pesquisa qualitativa pode
revelar como todas as partes trabalham juntas para formar um todo. (MERRIAM,
1998).

3.2 Delimitagcao da pesquisa

Segundo Lakatos e Marconi (1990), delimitar uma pesquisa significa
estabelecer limites para a investigacdo. Nesse sentido, Triviiios (1987) afirma que,
independentemente do ponto de vista tedrico que oriente a investigacéo, a precisao
e a clareza sdo obrigagdes do investigador no momento de estabelecer os exatos
limites da pesquisa. Conforme essas afirmacdes, tentar-se-a estabelecer os exatos
limites da pesquisa com precisdo e clareza, objetivando seguir o referencial

metodoldgico que orienta o estudo.
As delimitagcbes desta pesquisa concentram-se nos seguintes itens:

a) o estudo de cinco modelos selecionados da literatura corrente que subsidiaram o
desenvolvimento de um instrumento para diagnéstico de gestdo do conhecimento

em bibliotecas universitarias;
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b) definicido de elementos basicos e requisitos para gestdo do conhecimento em
bibliotecas universitarias que atendam as caracteristicas desse tipo de

organizagao;

c) construgdo de um instrumento para diagndstico que propiciara a elaboracao de
diagndstico para o gerenciamento do conhecimento organizacional da biblioteca,
com o intuito de aprimorar os servigos informacionais e a sua aplicagdo em uma

biblioteca universitaria de grande porte.

3.3 Técnicas de coleta e analise de dados

A coleta de dados utilizada para o desenvolvimento da presente pesquisa foi

a pesquisa bibliografica, técnica inerente a pesquisa qualitativa.

No inicio da pesquisa, trabalhou-se especificamente com a pesquisa
bibliografica, no intuito de clarear os conceitos. Assim sendo, realizou-se uma
revisédo bibliografica com o objetivo de construir um marco conceitual, focalizando a
problematica abordada. O levantamento do material necessario a pesquisa baseou-
se em fontes primarias, propiciando o aprofundamento da tematica. A pesquisa
bibliografica fundamentou-se em livros, teses, dissertacbes, bases de dados
eletrbnicas, artigos de periddicos e trabalhos publicados em congressos e
seminarios. Nesse processo de pesquisa, a Internet se destacou como um suporte
importante. Esse conjunto de documentos contribuiu para a definicdo do tema, e
para identificar o referencial utilizado na proposigcdo de abordagens e analise dos

resultados apresentados.

A pesquisa bibliografica possibilitou uma revisdo consistente da literatura
com o propésito de apresentar, analisar e selecionar modelos de gestdo do
conhecimento, bem como o estabelecimento dos seus requisitos. Os modelos de
gestdo do conhecimento selecionados para este estudo foram dos seguintes
autores: Nonaka e Takeuchi (1997), Terra (2000), Stollenwerk (2001), Bukowitz e
Willians (2002) e Probst, Raub e Romhardt (2002), que serviram de base para a
construgcdo da proposta desta pesquisa, bem como seus respectivos elementos e
requisitos. O modelo proposto por Terra (2000) possui 40 requisitos, o de Bukowitz e
Willians (2002) contém 140 requisitos e Probst, Raub e Romhardt (2002)
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contemplam 42 requisitos, num total de 222 requisitos. Esses requisitos formaram a
base para a elaboragdo dos requisitos para o instrumento para diagnostico de

gestao do conhecimento em bibliotecas universitarias.

De acordo com Trivifios (1987), independentemente da técnica de coleta de
dados, os resultados, para que tenham valor cientifico, precisam reunir uma base

fundamental.

A coeréncia, a consisténcia, a originalidade, a objetivacdo (ndo a
objetividade), por um lado, constituindo os aspectos internos da verdade e,
por outro, a intersubjetividade, o critério externo devem estar presentes no
trabalho do pesquisador que pretende apresentar contribuicées cientificas
as ciéncias humanas. (TRIVINOS, 1987, p. 170).

Para anadlise e interpretacdo dos dados, foi utilizada a técnica de meta-
analise qualitativa dos modelos de gestdo do conhecimento selecionados para este
estudo. A meta-analise de cunho qualitativa “procura identificar, por meio de
determinadas categorias, semelhancgas e controvérsias numa quantidade de estudos
da mesma area de pesquisa”. (RODRIGUES, 2002, p. 26). Ou seja, € um processo
de descricdo interpretativa, orientado por determinadas categorias tedricas. O
resultado final € uma visdo do desenvolvimento da area analisada. “ (RODRIGUES,
2002, p. 26).

Com base na analise dos modelos, foram identificados elementos e
requisitos com o objetivo de compor um instrumento para diagndstico de gestao do
conhecimento em bibliotecas universitarias. Os elementos basicos estabelecidos
sdo: gestdo estratégica da biblioteca universitaria, processo de gestdo do
conhecimento e o0s suportes organizacionais. Os elementos basicos sé&o

apresentados com seus respectivos requisitos no item 4.2, desta pesquisa.

O instrumento para diagnéstico de gestdo do conhecimento em bibliotecas
universitarias foi aplicado em um caso real, na Biblioteca Universitaria da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), por meio da participacao de sua
diretora, a qual respondeu ao instrumento, possibilitando o diagndstico que sera

apresentado.
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3.4 Limitagoes da pesquisa

Esta pesquisa apresenta algumas limitagdes:

a) as técnicas de obtencdo e analise de dados tém suas restricdes, uma vez que,
ao abordar os diversos aspectos do assunto, pode-se privilegiar uns em

detrimento de outros;

b) a aplicagdo em um estudo de caso.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo serdo descritos como resultados da pesquisa a apresentacio
e analise dos modelos de gestdo do conhecimento que auxiliaram na identificacéo
dos elementos basicos e requisitos para gestdo do conhecimento, bem como uma
proposta de um instrumento para diagnostico de gestdo do conhecimento em
bibliotecas universitarias, e aplicacdo desse instrumento a Biblioteca Universitaria da
UFSC.

4.1 Apresentacao e analise dos modelos de gestdao do conhecimento

Com a difusdo da gestdo do conhecimento, a necessidade de formas como
aplica-la tornou-se objeto de pesquisa de diversos autores do pensamento
organizacional contemporaneo, como Nonaka e Takeuchi, Senge, Davenport e
Prusak, Stewart, Edvinsonn, Sveiby, entre outros. Essas pesquisas possibilitaram o
desenvolvimento de modelos para a constru¢ado de organiza¢gdes do conhecimento e
modelos de gestdo do conhecimento. Esses modelos identificam e agrupam as
praticas de gestdo do conhecimento, empreendendo as mudangas -culturais
requeridas para se obter uma nova forma de evidenciar e valorizar o conhecimento

estratégico para o negocio.

Figueiredo (2005) define o conceito de modelo de gestdo do conhecimento

como a determinagao da

arquitetura, os esforgos e os pilares de gestdo do conhecimento e assim
servird para nortear todas as agdes relacionadas a GC na empresa.
Durante sua elaboragcdo [...] estratégica, sdo definidas as iniciativas
prioritarias, as areas de atuacdo, a abrangéncia da atuagcdo da GC.
(FIGUEIREDO, 2005, p. 27).

Diversos modelos de gestdo do conhecimento podem ser recuperados na
literatura corrente, em que cada um trata o conhecimento de uma forma peculiar.
Nesse sentido, Kakabadse, Kakabadse e Kouzmin (2003) apresentam um resumo

de diferentes abordagens de gestdo do conhecimento, caracterizados em cinco
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modelos: modelo de base filosofica, cognitivo, network, de comunidade e quantico,

registrados no quadro a seguir:

MODELO COM MODELO MODELO MODELO DE MODELO
BASE COGNITIVO NETWORK COMUNIDADE QUANTICO
FILOSOFICA
Tratamento do Conhecimento é Conhecimento  Conhecimento € Conhecimento €& Sistemas de
conhecimento “convicgado é definido e externo a quem construido possibilidades
verdadeira codificado adota nas formas socialmente e
justificada” objetivamente  explicitas e baseado na
como conceitos implicitas experiéncia
e fatos
Metafora Epistemologia Meméria Network Comunidade Paradoxo
dominante
Foco Formas de saber Captura e Aquisicdo do Criagao e Solucdo de
armazenagem  conhecimento aplicacao do paradoxos e
do conhecimento temas
conhecimento complexos
Obijetivo Emancipacao Codificagdo e Vantagem Promover o Sistemas de
principal captura do competitiva compartilhamento  aprendizado
conhecimento do conhecimento
explicito e da
informagédo  —
exploracdo do
conhecimento
Alavanca Questionamento, Tecnologia Limite imediato Comprometimento Tecnologia
critica reflexdo e debate e confianga
Principais Novo Padronizagdo, Consciéncia do Aplicagéo de Criagao de
resultados conhecimento rotinizagao e desenvolvimento novos multi-
reciclagem do externo conhecimentos realidades
conhecimento.
Papel das Quase irrelevante Mecanismo Mecanismo Mecanismo de Centrado no
ferramentas integrativo interativo gratuito suporte integrativo conhecimento
baseadas em critico critico
TI

Quadro 9: Modelos de gestao do conhecimento
Fonte: Traduzido de Kakabadse, Kakabadse e Kouzmin (2003, p. 81, tradugéo nossa)

Na sequéncia, apresentam-se os principais modelos de gestdo do
conhecimento discutidos na literatura, com o intuito de conceituagao, caracterizagao

e identificagdo de seus requisitos.

4.1.1 Modelo de processo de criacdo do conhecimento

O modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) considera,

essencialmente, a gestdo do conhecimento como a gestdo do processo de criagéo
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do conhecimento. O modelo enfatiza a interagao entre o individuo e a organizacao.
Partindo do pressuposto de que o conhecimento € resultado da interagdo social
entre o conhecimento tacito e conhecimento explicito e vice-versa, essa interagao

resulta em quatro modos de conversao do conhecimento:

1. socializagao: conhecimento tacito em conhecimento tacito;

2. externalizagao: conhecimento tacito em explicito;

3. combinagao: conhecimento explicito em conhecimento explicito;

4. internalizagao: conhecimento explicito em conhecimento tacito.

Conhecimento tacito ~ em  Conhecimento explicito

Conhecimento Socializagdo Externalizagio
tacito

do
Conhecimento Internalizagédo Combinagéo
explicito

Figura 7: Modos de conversao do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69)

Descrevendo-se cada um dos modos de conversdo do conhecimento tem-

se:
1. Socializagado: conversao do conhecimento tacito em conhecimento tacito

A socializacdo € o modo em que o conhecimento é criado pelo compartilhamento
de experiéncias, por meio, principalmente, da observacdo, imitacido e pratica.
Geralmente socializa-se esse conhecimento quando ocorre: dialogo frequente,

comunicagéao “face a face”, brainstorming e insights.

2. Externalizagdo: conversao do conhecimento tacito em conhecimento

explicito
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A externalizagao € a articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos,
em um processo baseado em uso sequencial de metaforas, analogias, conceitos,
hipoteses ou modelos. Além disso, € fundamentada na interagdo, no dialogo e na
reflexao coletiva, sendo a inducdo e a deducdo, um dos métodos utilizados. De
acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p. 73) “dentre os quatros modos de
conversao do conhecimento, a externalizacdo € a chave para a criagcdo do
conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento
tacito”.

3. Combinacgao: conversao do conhecimento explicito em conhecimento

explicito

A combinagao € um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento, e envolve a combinagdo de conjuntos diferentes de
conhecimentos explicitos, por intermédio de troca de conhecimentos contidos em
documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicagao
computadorizadas. A classificagdo, acréscimo, combinagdo, categorizacéo e a

reconfiguragao de informagdo podem levar a novos conhecimentos.

4. Internalizagao: conversdao do conhecimento explicito em conhecimento
tacito
A internalizagdo € o processo de incorporacdo do conhecimento explicito ao
conhecimento tacito. Da-se pelo “aprender fazendo”, pelas experiéncias
vivenciadas incorporadas as bases do conhecimento do individuo e pela
verbalizacdo e diagramagdo do conhecimento sob a forma de documentos,
manuais ou historias orais. “Reexperimentar” experiéncias vividas ou, mesmo, ler

ou ouvir historias sobre sucessos, pode -se transformar em modelo mental tacito.

A interacado dos quatro modos de conversao ocorre de forma distinta e tem
conteudos diferenciados. A criagao do conhecimento organizacional se forma a partir
da interagdo continua e dindmica, numa espiral do conhecimento, conforme a figura

apresentada a seguir.
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Diadlogo

Socializagao Externalizagao

(Conhecimento (Conhecimento

Compartilhado) Conceitual)

Dissheminar Habilidade de criar | o o
S conhecimentos i s
R ﬁ% conhecimentos sis
£5 SENES
23 SSE
Q% . . a SV
S Adquirir Organizar, agrupar | < 8

conhecimentos conhecimentos

(Conhecimento (Conhecimento

Operacional) Sistémico)

Internalizagao Combinagao

Aprender fazendo

Figura 8: Espiral do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80) o processo de socializagao cria
a principio um “campo de interacdo”, que facilita o compartihamento de
“‘experiéncias € modelos mentais dos membros” da organizagdo. Assim gera o
“‘conhecimento compartilhado”, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. Na externalizagdo, o dialogo e a reflexdo coletiva, aliados aos
processos de metafora e analogia, entre outros, propiciam a explicitagcdo do
conhecimento tacito subjacente, gerando o “conhecimento conceitual’. Durante o
processo de combinagao, consolidam-se os conhecimentos recém-criados, o que da
origem ao “conhecimento sistémico’”, como a criagdo de prototipos, novas
tecnologias de novos componentes. Por ultimo, “aprender fazendo” promove a
internalizagao, que produz o “conhecimento operacional”, oriundo dos processos de

producgao, uso de novos produtos e implementacao de politicas.

Esse processo de criagdo do conhecimento organizacional envolve duas
dimensdes: epistemoldgica e ontologica. A dimensao epistemoldgica caracteriza-se
pela distingdo entre conhecimento tacito e explicito. A dimensao ontolégica abrange
os niveis da criagdo do conhecimento (individual, grupal, organizacional e
interorganizacional), dentro da organizacado. Ou seja, o conhecimento organizacional
€ gerado a partir do conhecimento tacito individual num processo em espiral que

comeca no nivel individual, propagando-se aos niveis mais altos por meio dos quatro
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modos de conversdao do conhecimento, conforme figura. (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Dimenséao
epistemoldgica
A

Conhecimento

explicito Externalizagéo
R Combinagéo 4 ¢

P _

' -
v Socializagéo )
Conhecimento Internalizagdo
tacito
. Dimensao
Individual Grupo Organizagdo Interorganizagéo ontolégica
— Nivel de conhecimento _—

Figura 9: Espiral de criagdo do conhecimento organizacional
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82)

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997, p. 83) indicam cinco condi¢des

capacitadoras que favorecem a geracao efetiva do conhecimento organizacional:

1. Intengdo: compreende todo o processo de fluxo e disseminagdo do
conhecimento relacionado a intengéo organizacional, suas aspiragdes, metas e
objetivos estratégicos. Em termos estratégicos, é a conceitualizagdo de uma
visdo sobre o tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido e a
operacionalizacdo desse conhecimento em um sistema gerencial de

implementagé&o, para estimular o compromisso dos funcionarios.

2. Autonomia: a autonomia aumenta as possibilidades de os individuos se

motivarem a gerar novos conhecimentos.

3. Flutuacao e caos criativo: refere-se a elementos que incentivam a interagao
entre a organizagdo e o ambiente externo. A flutuagdo provoca um colapso de

rotinas, habitos ou estruturas cognitivas, capazes de gerar novos conhecimentos.
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O caos é criado quando a empresa enfrenta uma crise real, ou gerada

intencionalmente para criar novas metas na organizagao.

4. Redundancia: a redundancia € intencional, e se atribui a superposi¢ao proposital
de informacdes sobre as atividades da organizagdo, de responsabilidade da
geréncia, com a finalidade de provocar um intensivo compartihamento de

conhecimento tacito entre os membros da organizacéo.

5. Variedade de requisitos: a variedade de requisitos € caracterizada pelos
inumeros desafios ambientais existentes. A organizagdo deve garantir o acesso
rapido a mais ampla gama de informagdes necessarias com o0 menor numero de

etapas possiveis.

Essas condi¢des capacitadoras do conhecimento sdo fundamentais para

fomentar o processo de geragcédo do conhecimento nas organizagodes.

O processo de criagdo do conhecimento ocorre em cinco fases:
compartilhamento do conhecimento tacito, criagdo de conceitos, justificacdo de
conceitos, construgdo de um arquétipo e difusdo interativa do conhecimento (cross-
leveling knowledge). (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A primeira fase do processo da criagdo do conhecimento inicia-se com o
compartilhamento do conhecimento tacito, para que o conhecimento incorporado e
inexplorado nos individuos possa ser intensificado dentro da organizagdo. Essa fase
do processo corresponde a socializagdo. Na segunda fase, criagdo de conceitos,
ocorre a interacdo entre o conhecimento tacito e explicito, isto €, o conhecimento
tacito compartilhado é transformado em conhecimento explicito na forma de um
conceito. Essa fase corresponde a externalizagdo. Na terceira fase, justificagdo dos
conceitos, 0 conceito criado necessita ser justificado e a organizagcédo determina se
vale realmente a pena validar o novo conceito. Na quarta fase, um conceito
justificado é transformado em algo tangivel ou concreto, ou seja, em um arquétipo.
Um arquétipo pode ser considerado um protétipo, um mecanismo operacional
modelo, como, por exemplo, uma nova estrutura organizacional. A quinta e ultima

fase amplia o conhecimento criado.

A figura abaixo explicita as fases do processo de criagdo do conhecimento,

segundo Nonaka e Takeuchi (1997).
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Condig¢oes Capacitadoras

Intenciio
: ------------------------------- Al.liol‘lomiu -------------------------------- A
Fluvtuagiio / Caos criative
Redundéincia

Conh ecimento técite Variedade de requisitos Conh exi mento explicito
: na organizagtio na orgonizagfio
. € e — " >
. Socializagao Exdernalizacgao Combinacao

Comporti
Thamenta Criagas Justificeigaio 3 Construgéio

deaconhie: de conceitas de coneeaitos d=um
cimento arguétipo

Difusa
intaretive
da conhexi-
menta

Internalizacao

Mercado
de organizag Conheci to Intemualizagiio pelos usuairios Conheciment o explicito
coluboradoras  de usudrios como andncios, poatentes,
tiacito preoduto efou servigos

Figura 10: Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 96)

McAdam e McCreedy (1999) discutem se €& possivel caracterizar o
conhecimento somente da forma apresentada por Nonaka e Takeuchi. Os autores
citam o conceito de conhecimento P e Q de MacLoughlin e Thorpe (1993), para
demonstrar que os conhecimentos explicitos e tacitos ndo mapeariam exatamente o
conhecimento P e Q, podendo existir, entdo, categorizagdes de conhecimento que
nao seriam contempladas na categorizacdo de conhecimento de Nonaka e

Takeuchi, tornando-a possivelmente limitada ou unidimensional.

Em relagdo ao modelo do processo de criagao do conhecimento, McAdam e

McCreedy (1999), questionam que

talvez a transferéncia de conhecimento em organizagbes seja muito mais
complicada e enrolada que esta simples matriz sugere. Talvez este modelo
insinue uma abordagem mecanicista de categorizagdo do conhecimento
mais consistente com [os velhos paradigmas] [...], embora os quatro
processos dentro do modelo, como descrito acima, poderiam ser
interpretados como largamente consistente com [0s novos paradigmas].
(McADAM; McCREEDY, 1999, p. 96, traducao nossa)

Gebert et al. (2002) argumentam ainda que modelos de gestdo do
conhecimento epistemologicamente orientados, como o de processo de criagao do
conhecimento, por definicho enfocam as caracteristicas do conhecimento,

negligenciando as relagdes com o ambiente. Esse modelo, ao avaliar se um
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conhecimento é explicito ou implicito, ndo permite delinear nenhuma conclusao
sobre o seu valor em um processo empresarial. Ou seja: ndo permite apoiar

processos empresariais quando tenta identificar e administrar conhecimento valioso.

Apesar dessas criticas, o modelo de Nonaka e Takeuchi € um dos mais
discutidos e utilizados pelos pesquisadores em relacdo a criacdo do conhecimento

organizacional.

4.1.2 Modelo de gestdo do conhecimento com base nas dimensdes da pratica

gerencial

Terra (2000, p. 71) apresenta um modelo para avaliar e propor gestdo do
conhecimento em uma organizagdo. O modelo envolve trés diferentes niveis da
pratica gerencial: o estratégico, o organizacional e a infra-estrutura. O autor propde,
sob esse enfoque, a existéncia de sete dimensdes relacionadas as diferentes areas
da pratica gerencial, contemplando a inser¢gdo da organizagdo no ambiente onde a

mesma atua e a interagdo com os agentes externos, conforme figura 11.

Ambiente Externo

7
\ Empresa
: 1
vael. Visdo e Estratégia — Alta Geréncia
Estratégico
?’ litica d 2 3 i
:Fornecedores‘ Nivel Igelczlcraslose - Cultura - Estruturas Clientes
Organizacional Humanos Organizacional Organizacionais
Parceiros @ Concorréncia
< e e e R >
5 6
Infra- Sistemas de |, | Mensuragdo de
 Universidades estrutura Informacéo Resultados Governo

Figura 11: Gestédo do conhecimento: planos e dimensbes
Fonte: Terra (2000, p. 71)
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Explicitando-se o modelo da figura 11, tem-se:
Dimensao 1: Fatores estratégicos e o papel da alta administracao

O papel da alta administragdo € destacado na “clarificacdo da estratégia empresarial

e na definicdo de metas desafiadoras e motivantes.” (TERRA, 2000, p. 71).

Nessa dimensado, sao fatores estratégicos e automaticamente os papéis
fundamentais, a definicdo e foco nas core competencies das habilidades e
conhecimentos, a capacidade de lideranga, a organizagdo e o gerenciamento da

forga de trabalho, a gestao e estratégias de conhecimento.

Dimensao 2: Cultura e valores organizacionais

O desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada a inovagéo,
experimentacdo, aprendizado continuo e comprometida com os resultados
de longo prazo e com a otimizagéo de todas as areas da empresa deve ser
uma das preocupacdes fundamentais [...]. (TERRA, 2000, p. 71, grifo do
autor).

A misséo e os valores da empresa sdo promovidos, de maneira consistente, para a
formacdo de uma cultura forte. Os comportamentos sdo valorizados dentro da
empresa, existindo uma relacdo de confiangca entre a empresa e os funcionarios.
Estimula-se a inovacéao, a colaboracéo e o aprendizado. Procura-se estabelecer uma

perspectiva sistémica da organizagéo e todos os fatores envolvidos.
Dimensao 3: Estrutura organizacional

“As novas estruturas organizacionais e praticas de organizacdo do trabalho, que
diversas empresas, [...] estdo adotando para superar os limites a inovagdo, ao
aprendizado e a geragédo de novos conhecimentos [...].” (TERRA, 2000, p. 72, grifo

do autor).

Uso constante de trabalho em equipe. Flexibilidade organizacional e busca de novas
formas organizacionais para se adaptar as demandas do ambiente competitivo.
Diversos processos para a organizagdo das informagdes, a documentagdo de
processos, € a estruturacdo para a reflexdo e aprendizado. Forma do processo

decisorio e a documentagao.
Dimensao 4: Administragao de recursos humanos

“‘As praticas e politicas de administragdo de recursos humanos associadas a

aquisicao de conhecimentos internos e externos a empresa, assim como a geragao,
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a difusdo e ao armazenamento de conhecimentos na empresa.” (TERRA, 2000, p.

72, grifo do autor).

Praticas de recrutamento, estratégias de treinamento e planos de carreira voltados
para o desenvolvimento do conhecimento. Estimula-se o aprendizado por intermédio
da ampliagcao dos contatos e das interagcdes com outras pessoas de dentro e de fora
da empresa. Mapeamento de competéncias, experiéncia e expertises. Gestao das
competéncias individuais e dos imperativos estratégicos. Busca e implantacdo de
planos de reconhecimento e recompensa de funcionarios. Programas de retengcao

de talentos e conhecimento.
Dimensao 5: Sistemas de informacao

“‘Os avangos na informatica, nas tecnologias de comunicagdo e nos sistemas de
informacgé&o estdo afetando os processos de geragao, difusdo e armazenamento de

conhecimento nas organizag¢des.” (TERRA, 2000, p. 73, grifo do autor).

Criacao e gestdo de adequados canais de comunicagao, politicas de informagao e
segurancga de informagéo. Busca da comunicagao eficiente em todos os sentidos, e
do compartiihamento das informacbdes. Preocupagcdo com a transparéncia,
usabilidade de sistemas, a estrutura de tecnologia de informagao e a existéncia de
espacos colaborativos. Existéncia de amplo acesso, por parte dos funcionarios, as

bases de dados e conhecimento da organizagao.
Dimensao 6: Mensuracao de resultados

“Esforgos recentes de mensuragéo de resultados sob varias perspectivas e em sua

comunicagao por toda a organizagao.” (TERRA, 2000, p. 73, grifo do autor).

Perspectivas para mensuracao de resultados. Foco no impacto nos clientes e no uso
dos sistemas de informacdo. Estabelecimento de avaliacbes de competéncias

individuais e organizacionais.
Dimensao 7: Aprendizado com o ambiente

“A crescente necessidade de as empresas se engajarem em processos de
aprendizado como o ambiente.” (TERRA, 2000, p. 73, grifo do autor).

Consciéncia e busca do aprendizado junto aos clientes e por meio do

relacionamento com os fornecedores e parceiros. Existéncia de mecanismos formais
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e informais bem-estabelecidos de aprendizado e benchmarking. Busca de aliangas e

parcerias para aprendizado e mapeamento de expertises externas.

Para cada uma das sete dimensbes da pratica gerencial, Terra (2000)

contempla questbes que sdo requisitos para avaliar a existéncia do gerenciamento

de conhecimento na organizagao. Esses requisitos sdo apresentados a seguir:

DIMENSOES

FATORES ESTRATEGICOS
E O PAPEL DA ALTA
ADMINISTRACAO

CULTURA E VALORES
ORGANIZACIONAIS

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

ADMINISTRAGAO DE
RECURSOS HUMANOS

SISTEMAS DE
INFORMACAO

MENSURAGAO DE
RESULTADOS

APRENDIZADO COM O
AMBIENTE

REQUISITOS

1.1 - consenso sobre as core competencies da organizagéo

1.2 - comunicagéo ampla da macroestratégia

1.3 - estabelecimento de metas desafiadoras

2.1 — miss&o e valores da organizacéo freqlientemente promovidos

2.2 — elevado sentimento de confianga entre organizacgéo e funcionarios

2.3 —foco n&o no curto prazo

2.4 — estimulo a experimentagao

2.5 — existéncia de grande honestidade intelectual na organizagao

2.6 — preocupagdo com toda a organizagdo e ndo com setores especificos

2.7 — reconhecimento do tempo como recurso importante

2.8 — valorizagéo de novas idéias

2.9 — comemoragao das realizagdes importantes

2.10 — tolerancia para piadas e humor

2.11 — realizacgao frequente de reunides informais

2.12 — layouts permitem troca informal de informagéao

3.1 — uso constante de equipes multidisciplinares

3.2 — uso constante de equipes ad hoc ou temporarias

3.3 — ocorréncia frequiente de pequenas reorganizacdes visando a competitividade
3.4 — decisbes tomadas no nivel mais baixo possivel

4.1 — processo de selec¢éo rigoroso

4.2 — busca de diversidade (personalidade, experiéncia, cultura, etc.)

4.3 — planejamento de carreira atende diferentes perspectivas e experiéncias

4.4 — escopo abrangente das responsabilidades dos cargos

4.5 — elevado investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento profissional
4.6 — aprendizado por meio de contatos internos e externos

4.7 — treinamento associado as necessidades imediatas e/ou necessidades estratégicas da organizagéo
4.8 — baixo turnover

4.9 — evolugao dos salarios associada a aquisicdo de competéncias e ndo ao cargo ocupado
4.10 — pagamento associado ao desempenho da equipe

4.11 — esquema de participagéo nos lucros

4.12 — esquema de participagéo societaria

5.1 — comunicagao eficiente em todos os niveis

5.2 — compartilhamento de informagdes

5.3 — documentagéo de conhecimento e know-how eficiente e altamente disciplinada
6.1 — grande preocupacédo em medir resultados

6.2 — ampla divulgagao de resultados

7.1 — aprendizagem com os clientes

7.2 — habilidade de gestdo de parcerias com outras empresas

7.3 — habilidade de gestao com universidade e institutos de pesquisa

7.4 — realizagao de aliangas relacionadas a decisdes estratégicas

Quadro 10: Requisitos das dimensodes de gestdo do conhecimento com base em Terra (2000, p. 87-

199)

Fonte: Strauhs (2003, p. 229)
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Terra (2000) pesquisou o impacto da gestdo do conhecimento em empresas
do Brasil. Sua pesquisa revelou que a gestdao do conhecimento é relevante para
empresas dos mais diferentes setores e tamanhos, apresentando elevada

importancia para a competitividade dessas empresas nacionais.

O modelo de gestdo empresarial formulado por Terra (2000) apresenta foco
na aquisicao, geragao, armazenamento e difusdo do conhecimento individual e
organizacional, salientando a necessidade de efetiva lideranga, disposta a enfrentar

as barreiras para a transformacgéo.

4.1.3 Modelo genérico de gestao do conhecimento

O processo de gestado do conhecimento, segundo Stollenwerk (2001), segue
um modelo genérico para se aplicar as organizagdes, elaborado a partir de uma

analise comparativa dos modelos de diversos autores.

Esse modelo genérico foi formulado a partir da identificagdo de sete

processos basicos que devem ser considerados na gestdo do conhecimento:
1. ldentificagao

Identificacdo do conhecimento voltado para questbes estratégicas como, por
exemplo, que competéncias sdo criticas para o sucesso da organizagao, e as

diversas areas de conhecimento que as sustentam.
2. Captura

Aquisicao, formalizagdo, explicitacdo e codificagdo de conhecimentos,
habilidades e experiéncias para a criagdo e manutencdo das competéncias
essenciais mapeadas.

3. Selegao e validagao

Filtracao, sintetizacdo e avaliagcdo da qualidade do conhecimento para fins de
aplicagdo futura. Nem todo conhecimento precisa ser armazenado na

organizagao.

4. Organizagao e armazenagem



81

Estabelecimento de sistemas de armazenagem efetivos para a recuperacgao

rapida, facil e correta do conhecimento.
Compartilhamento (acesso e distribuigao)

Utilizagdo de tecnologia de informagéo (Tl) para disponibilizar e compartilhar o
conhecimento em qualquer parte da organizagao por meio de mecanismos de

disseminacao.
Aplicagao
E importante a aplicagéo das situacdes reais na organizacéo, de modo a produzir

beneficios concretos, tais como: melhoria de desempenho; langamento de novos

produtos; conquista de novos mercados.
Criagao de conhecimento

O processo de criagédo de conhecimento € composto dos seguintes elementos:
aprendizagem, externalizagao do conhecimento, ligdes aprendidas, pensamento
criativo, pesquisa, experimentacdo, descoberta e inovagdo. Para descrever o
processo de criagdo do conhecimento, Stollenwerk (2001) adota a abordagem de

Nonaka e Takeuchi (1997) anteriormente descrita.

Nesse modelo genérico, foram inseridos quatro fatores facilitadores que

auxiliam na gestao do conhecimento:

Lideranga: o papel da lideranga é importante no processo de GC, pois ela inclui
a definicdo de quais tarefas devem ser realizadas, quem deve realiza-las, como
deve ser agrupada, quem se reporta a quem e onde as decisbes devem ser

tomadas.

Cultura organizacional: a existéncia de uma cultura organizacional propicia é
facilitadora do processo de GC, pois a cultura corporativa da o devido suporte a
qualquer organizagado. Para Choo (2003, p. 150), a existéncia de crengas e

comportamentos consensualmente aceitos pelo grupo € a esséncia da cultura.

Medicao e recompensa (avaliagao): a existéncia de pratica de medicdo e
recompensa é utilizada para garantir receptividade, apoio e compromisso com a

organizacdo do conhecimento. Nesse sentido, devem ser medidos e
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acompanhados o desempenho, o comportamento e as atitudes, para se poder
efetuar o devido reconhecimento e a recompensa dos colaboradores,

melhorando foco nas agdes e facilitando o atingimento de metas.

e Tecnologia de informagao: o uso de Tl é importante para a disponibilizagao e
compartilhamento de conhecimento em larga escala, tornando-o acessivel em

qualquer parte, a qualquer tempo e em qualquer formato.

Verifica-se, na figura 12, a representagao grafica das diversas relagdes dos
componentes do modelo genérico de gestdo do conhecimento proposto por
Stollenwerk (2001).

Lideranga

Criacio

Identificacdo

Medigio e Conhecimento
Recompensa Organizacional Captura
Compartilhamento
: Selecio e
Organizagio e ——————1 Validacio
Armazenagem

.| Processos de Gestao
do Conhecimento

Fatores
Facilitadores

Figura 12: Modelo genérico de gestdo do conhecimento
Fonte: Stollenwerk (2001, p. 148)

O modelo genérico proposto por Stollenwerk enfatiza o processo de criagcéo

do conhecimento, fator comum, segundo a autora, a todos os modelos estudados de
GC.
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4.1.4 Modelo de gestdo do conhecimento com base em um diagndstico de gestdo do

conhecimento (DGC)

A estruturagdo do processo de gestdo do conhecimento, conforme Bukowitz
e Williams (2002), € uma metodologia a ser desenvolvida a partir de um diagndstico
inicial, compreendendo o processo tatico e estratégico de GC empresarial. O
diagnostico de gestdo do conhecimento (DSG) é dividido em sete segbes, como

demonstrado na figura 13.

TATICO ESTRATEGICO
Desencadeado por
oportunidade ou
demanda dirigida pelo

Desencadeado por
mudangas no
macroambiente

Conhecimento

Nao pode
satisfazé-la?

Depdsitos de conhecimento
Relacionamentos

Tecnologia de informagéo e infra-
estrutura de comunicagdes

Conjuntos de habilidades funcionais
Processo de know-how
Resposta ambiental
Inteligéncia organizacional
Fracasso
Fontes externas

Oportunidade
perdida

Aprenda
Contrib

Figura 13: Estruturagéo do processo de gestao do conhecimento
Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 24)

A estruturagdo segue dois lados paralelos de atividades dentro das
organizacodes: o lado tatico refere-se a utilizagdo do conhecimento no dia-a-dia para
responder as demandas ou as oportunidades do mercado; e o lado estratégico que é
o0 processo de longo prazo da combinagdo entre o intelectual e as exigéncias
estratégicas. E uma tentativa para descrever o ciclo de vida que cerca ativos
baseados no conhecimento. (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, grifo nosso).
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No lado tatico, situam-se quatro seg¢des do processo de gestdo do
conhecimento. Cada segao apresenta uma relagdo de requisitos que permitem
avaliar cada passo do processo da gestdo do conhecimento na organizagdo como
um todo ou parte dele. Detalhando-se cada uma das secdes, com seus respectivos

requisitos, tem-se:
Sec¢ao 1: Obtenha

Definicdo de necessidades de informacédo e fontes de conhecimento; critérios e
instrumentos para capturar a informacéao; diretrizes para estabelecer diretores do
conhecimento; utilizacdo de especialistas como filtros de informacgao; criacdo de
sistemas e processo para prover acesso a informagao. Desse modo, o elemento
construtivo “obtenha” significa adquirir ou obter informag&o de fontes selecionadas

e/ou de recursos internos.

SEGCAO REQUISITOS
1.1 —fornecimento de explicagdes completas; solicitagdo de informagdes
1.2 — compartilhamento de informagdes sobre as suas expertises pelos grupos e individuos
1.3 —distingéo entre papéis de gestdo do conhecimento
1.4 —tornar rotineiro o ambiente informacional
1.5 — atualizagdo do conhecimento armazenado
1.6 — alocagéo de recursos para comunidades de especialistas

1.7 — treinamento de sistemas focaliza na utilizagdo para melhorar a qualidade e a
eficiéncia do trabalho

1.8 — solicitagdo de informagéo apenas quando necessario

1.9 — distingdo da informagdo que a organizagédo fornece as pessoas daquela que ela

deseja procurar

1.10 — identificagéo clara das comunidades de especialistas

OBTENHA & 2
1.11 — identificagéo facil das solicitagdes de informagao

1.12 - identificagdo, coleta, classificagdo, resumo e disseminacdo do conhecimento
organizacional pelos individuos especificos

1.13 — desempenho de especialistas na identificacdo de informagéo

1.14 — conter a melhor informagéo disponivel onde se armazena o conhecimento
1.15 — capacidade das pessoas de pesquisar informagao

1.16 —pesquisa de informagédo em uma variedade de aplicagdes e bases de dados

1.17- criacdo de instrumentos eletrOnicos que dirigem as pessoas para 0S recursos
disponiveis

1.18 — ajuda dos especialistas em informagé&o na utilizagcdo de instrumentos

1.19 — estabelecer maneiras de documentar e compartilhar informagéo

1.20 — distinguir informagao controlada centralmente e livre para documentar e compartilhar
Quadro 11: Requisitos da se¢éo obtenha, com base em Bukowitz e Williams (2002, p. 33-34)
Fonte: Adaptado pela autora
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Secao 2: Utilize

Utiliza o conhecimento para criar valor para a organizagéo por meio da inovagao e
geragédo de idéias. Procura formatar a estrutura organizacional para melhorar as
comunicacgoes e os fluxos de conhecimento. Planejar o ambiente fisico de modo que
as idéias se produzam e se cruzem. Valorizar e encorajar as contribuicdes dos
empregados na organizagao. Avaliar a capacidade da empresa em lidar com
clientes, fornecedores e concorrentes. Dinamizar o uso de informacdao e do

conhecimento na organizagao.

SEGCAO REQUISITOS

2.1 — nao interferéncia da hierarquia na busca de informacdo de que as pessoas
necessitam

2.2 — nao utilizagéo do escritério de trabalho como um simbolo de status ou superioridade

2.3 — mudangas no espago de trabalho sdo baseadas na necessidade de trabalhar em
conjunto e nos custos

2.4 —descricao de como as decisdes podem afetar o desempenho organizacional
2.5 — fornecimento de todos com idéias

2.6 — consideragao de todas as idéias no processo de resolugao de problemas
2.7 —colaboragéo com os concorrentes, para fortalecer o setor

2.8 — consideragao de todas as idéias na organizagao

2.9 — ndo estruturagcdo de algumas reunibes para auxiliar a criatividade e a resolucéo de
problemas

UTILIZE 2.10 — envolver os clientes no processo de criar e desenvolver novos produtos e servigos €
uma pratica estabelecida

2.11 — propiciar flexibilidade no espago de trabalho

2.12 — apoio para prosseguir boas idéias

2.13 — descrigao da organizagao

2.14 — ter o nivel correto de protocolos de seguranca

2.15 —possibilidade de explicagcéo sobre as financas da organizagcéo

2.16 — realizagdo de parcerias com os fornecedores para favorecer o cliente

2.17 — planejamento do espaco de trabalho para promover o fluxo de idéias entre os grupos
de trabalho

2.18 — uso da informagéo que obtém para melhorar o seu trabalho
2.19 — ajuste da hierarquia com base no trabalho que as pessoas necessitam fazer

2.20 - utilizagao de abordagens ludicas, no processo de resolugéo de problemas

Quadro 12: Requisitos da sec¢ao utilize com base em Bukowitz e Williams (2002, p. 35-36)
Fonte: Adaptado pela autora

Secgao 3: Aprenda

Trata da aprendizagem individual e organizacional, reconhecendo formalmente o

valor da educagao aplicada. Busca identificar as formas de aprendizagem. Integrar
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os mecanismos de reflexdo no habito do trabalho e cultivar a arte do aprender

fazendo. Trata da melhoria do desenvolvimento do capital intelectual proveniente.

SEGAO REQUISITOS
3.1 — tratamento dos problemas, considerando-se o contexto geral no qual ocorrem
3.2 — construgdo de modelos para a tomada de decisdes
3.3 — experiéncias de aprendizagem fora do local de trabalho pelas equipes
3.4 — utilizacdo de jogos e simulagbes para pensar sobre as situagées de negocios
3.5 — pratica estabelecida de reflexao sobre as ligdes aprendidas
3.6 — aplicagdo do que aprenderam fora da organizagéo ao seu trabalho
3.7 — reunido da equipe ao término do projeto para sua analise

3.8 — processo de planejamento inclui cenarios para pensar em como responder em
situagoes diferentes

3.9 —inclusao do retorno dos clientes no processo de aprendizagem
APRENDA 3.10 — ndo determinar culpa como primeira resposta a uma falha
3.11 — exibicdo de uma curiosidade natural por parte das pessoas
3.12 — admitir quando falhar
3.13 — as pessoas aplicam as idéias que desenvolveram as situagdes novas
3.14 — conversar apos se ter um grande sucesso
3.15 — a organizagéo apren com seus sucessos e fracassos
3.16 — apoiar atividades de grupo que promovem a aprendizagem
3.17 — conhecimento por todos das conseqiiéncias das suas decisbes
3.18 — aprender com as falhas para condugao do trabalho subseqlente

3.19 — assegurar que as pessoas tenham responsabilidades em comum para aprender
umas com as outras

3.20 - tratar as discordancias como oportunidades para aprender

Quadro 13: Requisitos da se¢do aprenda com base em Bukowitz e Williams (2002, p. 37-38)
Fonte: Adaptado pela autora

Secao 4: Contribua

Trata do compartilhamento do conhecimento, isto €, transferéncia do conhecimento
individual para a organizagdo. Para compartilhar o conhecimento, € necessario
desenvolver mecanismos como: remover as barreiras do compartilhamento, vincular
a contribuicdo a oportunidade e ao avancgo, reter os beneficios dos que nao
contribuem e encontrar os pontos de beneficio mutuo. Criar fungcbes de dedicagao
exclusiva que apdiem o processo de contribuicdo do conhecimento. Definir uma
metodologia para o compartilhamento do conhecimento. Criar politicas explicitas

sobre a utilizacdo dos ativos intelectuais.
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SEGCAO REQUISITOS

4.1 — sustentagdo do processo de compartilhamento de conhecimento pelas fungdes de
dedicagéao exclusiva

4.2 — determinar onde o compartilhamento de conhecimento produzira os maiores beneficios
4.3 — reconhecer a contribui¢éo individual para a organizagao
4.4 — utilizagao de interagdes fisicas para reforgar as comunicagdes eletronicas

4.5 — as pessoas diriam que compartilhar conhecimento ndo diminui o valor do individuo para
a organizagao

4.6 — participagdo dos membros em multiplas comunidades, facilitando a transferéncia do
conhecimento para a organizagao

4.7 — recusa no compartihamento de conhecimento gera negagdo de beneficios
organizacionais

4.8 — ligagao das pessoas para promover o compartilhamento de conhecimento
4.9 — ajudar as pessoas a expressar melhor o que sabem

CONTRIBUA 4.10 — existéncia de uma estrutura onde armazenamos nosso conhecimento para direcionar
as contribuicbes das pessoas

4.11 — influéncia sobre as idéias e expertises que sao compartilhadas

4.12 — compartilhar o conhecimento € parte da avaliagdo de desempenho

4.13 — interagdes fisicas sao utilizadas para transferir o conhecimento “implicito”

4.14 — remover barreiras de compartilhamento de conhecimento

4.15 — processos de contribuir com conhecimento integrado nas atividades de trabalho
4.16 — identificar, na organizagao, quem pode se beneficiar do seu conhecimento

4.17 — o compartilhamento de conhecimento é reconhecido publicamente

4.18 — legitimagéo do compartilhamento de conhecimento

419 — focalizar as atividades de compartihamento de conhecimento nas informagdes
importantes

4.20 — utilizar o conhecimento com que outros contribuiram para a organizagado, leva a
obrigagao de contribuir com seu préprio conhecimento

Quadro 14: Requisitos da se¢ao contribua com base em Bukowitz e Williams (2002, p. 39-40)
Fonte: Adaptado pela autora

Secgao 5: Avalie

Mapeamento, mensuracdo e avaliagdo dos ativos de conhecimento para

necessidades futuras.
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SEGCAO REQUISITOS

5.1 — reconhecer que o conhecimento é parte da base de recursos

5.2 — conversar sobre a gestdo do conhecimento para relatar sobre a situacdo da
organizacao

5.3 — mensuragéo do conhecimento ajuda a entender o que &, tentando gerir

5.4 — medir processo de gestdo do conhecimento e os seus resultados

5.5 — publicar um documento que relate a qualidade com que gerimos o conhecimento
5.6 — vinculo de atividades de gestao do conhecimento a resultados mensuraveis

5.7 — entendimento das pessoas sobre medir o conhecimento

5.8 — medir o conhecimento de maneira que as pessoas possam entender

5.9 — vincular as atividades de gestdo do conhecimento aos resultados estratégicos

5.10 — descrever como as formas de conhecimento da organizagéo interagem umas com
as outras

AVALIE 5.11 — fazer experiéncias com maneiras diferentes de medir a gestdo do conhecimento
5.12 — publicar um documento que relate a qualidade da gestdo do conhecimento

5.13 — basear-se em fatos sélidos, nimeros e informagdes ndo-mensuraveis nas decisdes
de gestdo do conhecimento

5.14 — avaliar qual conhecimento necessita ser desenvolvido quando da alocagéo de
recursos

5.15 — avaliagéo do capital intelectual é parte do processo de mensura¢do do desempenho
5.16 — pratica da gestdo do conhecimento sem utilizar esse nome

5.17 — basear-se em uma equipe com expertise em avaliagdo, mensuragdo e operagao
para avaliar o processo de gestdo do conhecimento e seus resultados

5.18 — mapear o fluxo do processo das atividades de gestdo do conhecimento
5.19 — poder explicar a diferenga entre a avaliagdo e a mensuragao de desempenho

5.20 — utilizar medidas qualitativas e quantitativas para dimensionar a efetividade do
processo de gestdao do conhecimento e seus resultados

Quadro 15: Requisitos da segéo avalie com base em Bukowitz e Williams (2002, p. 41-42)
Fonte: Adaptado pela autora

Segao 6: Construa e mantenha

Busca assegurar que o conhecimento mantenha a organizagao viavel e competitiva
por meio dos seus futuros ativos de conhecimento. Canalizar recursos de maneira
que reabastegam e criem conhecimento. Renovar as cargas de conhecimento por
meio do seu capital intelectual. Reavaliar e criar uma estrutura de cooperacéo entre
as divisdes internas dentro das organiza¢des. Realocar e reter as pessoas certas.
Utilizar o conhecimento para fortalecer o relacionamento com o cliente. Demonstrar

que a criagcao de valor € uma proposicao de valores.
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REQUISITOS

6.1 — como alavancar o conhecimento para outras areas
6.2 — utilizagdo de uma idéia ou tecnologia proposta por qualquer um na empresa
6.3 — acredita-se que a gestado do conhecimento é um assunto de todos

6.4 — encorajar o pensamento sobre como as suas atividades nao relacionadas com o
trabalho poderiam beneficiar a organizagao

6.5 — conexao dos sistemas de Tl com as fontes de informagéo
6.6 — alinhar os valores formais e informais
6.7 — promover com os sistemas de Tl a formagao de diferentes redes de pessoas

6.8 — pedir a todos os gerentes para incluirem a gestdo do conhecimento nos seus planos
de negdcios

6.9 — processo de desenvolvimento de produto inclui os clientes
6.10 — tratamento das pessoas como fontes de valor, ao invés de custos

6.11 — langamento de um grupo ou uma pessoa para liderar o nosso esfor¢o de gestao do
conhecimento

6.12 — confianga na informagédo dos nossos sistemas de Tl
6.13 — alianga com outras organizac¢des para levar produtos inovadores para o mercado
6.14 — utiliza-se a tecnologia de informag&o como um instrumento de ajuda no trabalho

6.15 — buscar idéias de produtos que venham dos interesses nao-funcionais dos
empregados

6.16 —valor mais alto dos produtos como resultado do conhecimento que eles contém
6.17 — manter as pessoas que possuem capacidades indispensaveis

6.18 — assegurar por meio de uma politica formal o compartiihamento de tecnologia e
idéias entre os grupos

6.19 — conhecimento de quando n&o é apropriado compartiihar o conhecimento
externamente

6.20 — ver os produtos e servicos com uma dimens&o tangivel e intangivel

Quadro 16: Requisitos da secéo construa e mantenha com base em Bukowitz e Williams (2002, p. 43-

44)

Fonte: Adaptado pela autora

Secao 7: Descarte

Reconhecer as formas de conhecimento desnecessarias e aquelas que sao uteis

para a organizagao, entendendo por que, quando, onde e como descartar partes da

base de conhecimento da organizacgao.
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SEGCAO REQUISITOS

7.1 — aquisigado de conhecimento baseada em quanto podemos alavanca-lo

7.2 — reinstrumentar as habilidades existentes antes de empregar um novo grupo de
pessoas

7.3 — despojar conhecimento baseado na importancia estratégica do capital intelectual e
nas projecdes financeiras

7.4 — entender o impacto dos relacionamentos na produtividade antes da automatizagéo
das tarefas

7.5 — pensar se o conhecimento que foi construido pode ser usado de outras maneiras

7.6 — participagao de grupos de pesquisa sobre o ramo de negécios na decisdo de
aquisicao de novo conhecimento

7.7 — perseguir atividades de valor mais alto em vez de demitir as pessoas

7.8 — recusar trabalho se ndo construir conhecimento que possa ser utilizado de outras
maneiras

7.9 — descarte planejado e deliberado do conhecimento
7.10 — tratar as pessoas com dignidade e respeito quando do seu descarte

7.11 — revisdo das praticas de promogédo para evitar a perda das pessoas com
DESCARTE conhecimento importante

7.12 — colocar o pessoal em organizacdes para determinar a necessidade de adquirir
conhecimentos

7.13 — formar aliangas com organiza¢gdes que complementam os nossos conjuntos de
habilidades

7.14 — consciéncia dos componentes de conhecimento dos ativos tangiveis em seu
descarte

7.15 — terceirizagdo de habilidades e expertises que ndo sustentam as competéncias
essenciais

7.16 — sustentar o conhecimento estratégico as custas do conhecimento estrategicamente
importante

7.17 — determinar se as habilidades e expertises das pessoas podem ser utilizadas em
outro lugar, antes de demiti-las

7.18 — utilizar os recursos e as habilidades locais, quando testar uma idéia de negécio nova

7.19 — uso de relacionamentos informais com negdcios relacionados a area, para manter a
base de conhecimento atualizada

7.20 — levar em conta o impacto sobre a lealdade, a contribuicdo e o compromisso, quando
da partida de pessoas

Quadro 17: Requisitos da sec¢éo descarte com base em Bukowitz e Williams (2002, p. 45-46)
Fonte: Adaptado pela autora

Essa proposta apresentada por Bukowitz e Wiliams (2002) é um
instrumento qualitativo, que tem o propédsito de provocar a introspeccao e a reflexado
dos assuntos e preocupagdes que cercam a gestdo do conhecimento nas
organizagbes. Para isso, configura-se em um instrumento subjetivo que pode
desencadear medidas quantitativas e objetivas que ajudarao a justificar o retorno do

investimento realizado da iniciativa de gestdo do conhecimento na organizacéo.

O instrumento de diagnéstico proporciona também uma avaliagédo ou
auditoria para criar medidas de acompanhamento do desempenho de um programa

de gestao do conhecimento.
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4.1.5 Modelo dos elementos construtivos da gestdao do conhecimento

Probst, Raub e Romhardt (2002) propdem um modelo de gestdo do
conhecimento que envolve oito elementos construtivos. Esses elementos
construtivos tém como objetivo analisar e estruturar as atividades de gestdo do
conhecimento. Sob esse enfoque, os elementos construtivos fornecem uma

avaliacéo clara do conhecimento existente na organizagao.

Os elementos construtivos destacam-se em seis processos essenciais e

dois elementos estratégicos da gestao do conhecimento.

Os processos essenciais identificam diversas atividades e consideram o
conhecimento como recurso. Descrevendo-se cada um dos processos essenciais de

gestao do conhecimento, tem-se:

1. Ildentificagdo do conhecimento: identificar o conhecimento significa analisar e
descrever o ambiente de conhecimento da empresa. O conhecimento, tanto
interno quanto externo, ndo € automaticamente visivel, por isso as organizagdes
devem criar transparéncia. Existem maneiras de localizar o conhecimento, dentro
e fora da empresa, como, por exemplo, listas e paginas amarelas de
especialistas, mapas de conhecimento, topografia do conhecimento, intranet

entre outros.

2. Aquisicao do conhecimento: o conhecimento pode ser adquirido por meio dos
mercados de conhecimento (o conhecimento de especialistas externos, como
consultores, de outras firmas, dos parceiros, clientes, fornecedores e produtos do
conhecimento). O conhecimento pode ser adquirido por meio de produtos de
conhecimento, tais como: comparando softwares ou CD-ROMs e equipamentos
de alta tecnologia, propriedade intelectual, plantas industriais e engenharia

reversa (“conhecimento congelado”).

3. Desenvolvimento do conhecimento: complementa a aquisicdo de
conhecimento. Seu enfoque estd no desenvolvimento de novas habilidades,
novos produtos, idéias melhores e processos mais eficientes. O desenvolvimento
do conhecimento inclui todos os esforgcos administrativos conscientemente
direcionados para produzir capacidades que ainda n&o se encontram presentes

na organizagao, ou que ainda nao existem dentro nem fora delas.
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4. Compartilhamento (partilhando) e distribuicao do conhecimento: esses
elementos construtivos em uma organizagdo sao importantes para transformar
informagdes ou experiéncias isoladas em algo que toda a organizagdo pode
utilizar. A distribuicido do conhecimento é um processo de compartilhar e
disseminar conhecimento que se encontra na organizagdo. Esses processos
envolvem trés tipos de tarefas: “reprodugdo de conhecimento, transmitindo-o
rapidamente para um grande numero de funcionarios;, a protecdo e o
compartilhamento de aprendizado anterior e a troca simultadnea de conhecimento
que leva ao desenvolvimento de novo conhecimento”. (PROBST; RAUB,;
ROMHARD, 2002, p. 162).

5. Utilizagao do conhecimento: a utilizagdo do conhecimento significa assegurar
que o conhecimento em uma organizagao seja aplicado produtivamente em seu
beneficio. O uso do conhecimento pode ser visto como a fase de implementagao
do processo de gestdo do conhecimento. E nesse estagio que o conhecimento
se transforma em resultados concretos. No entanto, existem barreiras ao uso do
conhecimento, que podem ter origem na “cegueira organizacional’, no medo de
revelar as préprias fraquezas ou em uma desconfianga geral do conhecimento
‘externo”. Logo, devem-se tomar decisGes para garantir que habilidades e ativos

de conhecimento, como patentes e licengas, sejam utilizados.

6. Preservacao do conhecimento: o objetivo desse processo é a retencéo seletiva
de informagdes, de documentos e de experiéncias, mas isso requer gestdao. O
processo de preservagao do conhecimento pode ser dividido em trés etapas:
selecdo, armazenagem e atualizagdo. A retengcdo do conhecimento depende do

uso de uma grande variedade de meios de armazenagem da organizagao.

Os elementos estratégicos sdo as metas de conhecimento e a avaliagdo do
conhecimento. As metas de conhecimento explicam “a orientagdo estratégica da
gestdo do conhecimento e os objetivos concretos de intervengdes especificas”. No
entanto, a avaliacdo do conhecimento “completa o sistema e fornece os dados
essenciais para o controle estratégico de projetos de gestdo do conhecimento”.
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002, p. 35). Detalhando-se cada um dos

elementos estratégicos, tem-se:

7. Metas de conhecimento: estabelecer os objetivos do conhecimento elucida a

orientacéo estratégica da gestdo do conhecimento, ou seja, direciona a gestao. E
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preciso assegurar os processos de aprendizado organizacional. Desenvolver as
habilidades em niveis normativos, estratégicos e operacionais. Criar uma cultura

empresarial favoravel ao conhecimento para planejar politicas apropriadas.

8. Avaliagdao do conhecimento: € um exame preliminar essencial para avaliar a
eficiéncia da gestao do conhecimento. Esse processo mostra se os objetivos de
conhecimento estao formulados adequadamente e se as atividades de gestdo do
conhecimento estdo sendo realizadas com sucesso. Ou seja, significa decidir se

as metas de conhecimento foram ou n&o atingidas.

Probst, Raub e Romhardt (2002) representam na figura 14 o perfil de

conhecimento de uma empresa baseado nos oitos elementos construtivos.

metas de < Feedback avaliaggo de
conhecimento conhecimento
identificagao do preservagao do
conhecimento conhecimento

aquisicéo de

. uso do conhecimento
conhecimento

compartilhamento/
distribuicdo de
conhecimento

desenvolvimento de
. >
conhecimento

Figura 14: Elementos construtivos da gestdo do conhecimento
Fonte: Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 36)

Probst, Raub e Romhardt (2002) apresentam, para cada elemento
construtivo, questdes que sado requisitos, com o objetivo de avaliar a gestdo do

conhecimento. Esses requisitos sdo expressos no quadro a seguir.
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PRESERVANDO O
CONHECIMENTO

METAS DE
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REQUISITOS

1.1 - conhecer os especialistas internos de sua organizacéo e contata-los facilmente
1.2 — encontro de lacunas de conhecimento
1.3 - conhecimento dos projetos em andamento em sua organizacéo

1.4 — decisdo sobre quem tem permissao para saber
ocultar informagdes por motivos de seguranga ou sigilo excessivo

1.5 - disponibilidade de sistemas na busca de informagdes
uso de instrumentos como mapas de conhecimento

1.6 - existéncia de estratégia de busca na Internet ou pessoas que possam ajudar a procurar

2.1 - verificagao da aquisi¢do de conhecimento externo, antes de um projeto de desenvolvimento
2.2 - identificagdo freqlientemente das principais maneiras de adquirir conhecimento

2.3 - integragdo do conhecimento externo — por exemplo, relatérios de consultoria, situagées

3.1 - identificar os centros de desenvolvimento de conhecimento

3.2 - ligagao dos centros de desenvolvimento de conhecimento as metas de conhecimento

3.3 - esforgo para tornar o conhecimento tacito consciente e explicito

3.4 - estabelecer centros de competéncia que focalizem o know-how disperso e o desenvolvam
3.5 - falta de criatividade ou de capacidade para a solugéo sistematica de problemas

4.1 - identificagédo das tecnologias da informagéo e das comunicagdes utilizadas para compartilhar e distribuir
informagdes e conhecimento

4.2 — fornecimento de estimulo para o uso de tecnologias por alguém

4.3 - utilizagdo de todas as formas disponiveis de comunicar conhecimento a seus funcionarios

4.4 - troca de informagdo e conhecimento com outras partes da organizacédo

4.5 - existéncia de infra-estruturas paralelas que oferecem acesso interno ndo burocratico ao conhecimento

4.6 - funcionamento da infra-estrutura sobre uma base técnica ou sobre uma base interpessoal
vantagens e/ou problemas da solugdo atual

4.7 - compartilhamento do conhecimento pelos funcionarios quando solicitado
4.8 - uso de melhores praticas para os processos essenciais

4.9 — exploragdo de todas as formas possiveis de aumento da eficiéncia por meio da transferéncia de
melhores praticas

5.1 -solicitagdo de conhecimento de outras areas funcionais e unidades organizacionais para posterior uso

5.2 - estruturagdo das fontes de informacgdes técnicas de forma favoravel para o usuario reunir diferentes
fontes de conhecimento

5.3 — encontro de informagdes e conhecimentos necessarios perto da area de trabalho
5.4 - estimular o uso do conhecimento relevante diariamente por meio das estagdes de trabalho

5.5 - existéncia de uma area com tépicos de interesse documentados ou exibidos, onde as pessoas podem
desenvolver conhecimento em conjunto

5.6 — recebimento de documentos com padrao favoravel ao usuario
6.1 - identificagdo da area de perda de conhecimento organizacional e agdo sobre essa perda
6.2 - transferéncia de conhecimento de um funcionario para seu sucessor

6.3 - dispor de memodria eletronica que Ihe da acesso a eventos, projetos e documentos importantes da
histéria da organizacdo

6.4 - registrar o conhecimento adquirido e desenvolvido, tornando-o acessivel e recuperavel
7.1 - apresentagao das questdes de conhecimento nas metas de sua organizagao

7.2 — forma de transformar as metas da empresa em metas de conhecimento

7.3 — identificagdo do tipo de cultura de conhecimento da organizacédo

7.4 — levar em conta o conhecimento nas discussdes sobre a estratégia
identificacdo do “conhecimento essencial” de sua organizacédo

7.5 — introduzir metas de conhecimento para suplementar as metas existentes

7.6 — definir objetivos pessoais de conhecimento
consisténcia dos objetivos pessoais com as metas de conhecimento da empresa

8.1 — uso de medidas qualitativas e/ou quantitativas de monitoramento

8.2 — identificacéo de oportunidades de indicadores de sucesso baseados em conhecimento para fungdes ou
parte da empresa

8.3 - identificar os ativos e os passivos no “balango do conhecimento” da organizagéo
identificar o nivel (estratégico, normativo ou operacional) onde estdo embutidos os objetivos de
conhecimento principais e os métodos de medigdo predominantes

Quadro 18: Requisitos dos elementos construtivos com base em Probst, Raub e Romhardt (2002, p.
61, 89, 107, 134, 162, 163, 174, 193 e 226)
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A abordagem metodoldgica de Probst, Raub e Romhardt (2002) fornece
uma forma clara e singular de analisar as atividades realizadas e existentes nas

organizagoes relativas a gestdo do conhecimento.

Gebert et al. (2002) salientam que esse tipo de modelo de GC apresenta
uma orientagcdo ontolodgica, consequentemente mostra as relagdes entre o
conhecimento e seus ambientes (individual, grupal, organizacional e
interorganizacional). No entanto, o modelo deveria ajudar os gestores do processo a
identificar e gerenciar o conhecimento valioso, oferecendo uma gama adequada de

processos de gestao do conhecimento.

Entretanto, esses modelos ontolégicos focalizam o ciclo de vida do
conhecimento, como o desenvolvimento, a disseminagdo e a modificacdo do
conhecimento. Com essa visdo, cada um desses processos de gestdo do
conhecimento seria um processo organizacional independente, tomando uma
posicao na organizacdo como, por exemplo, marketing ou vendas. (GEBERT et al.,
2002).

Uma sintese dos modelos estudados esta representada no quadro 19,
destacando-se os autores, enfoques e componentes do modelo. Os diversos
modelos de GC pesquisados abordam duas énfases diferentes. A primeira énfase é
relacionada com os processos do ciclo do conhecimento, ou seja, trata do fluxo do
conhecimento e seu gerenciamento nas organizagdes. A segunda énfase
compreende o0s processos que dao base ao ciclo do conhecimento e as

configuragcdes organizacionais, relacionadas a esse ciclo.



MODELOS

AUTORES
ANO

FOCO

COMPONENTES
DO MODELO

Modelo de processo de
criagao do
conhecimento

Nonaka e Takeuchi
1997

O processo de criagédo do
conhecimento

organizacional voltado para

o desenvolvimento de
produto.

Modo de converséo do

Modelo de GC com base

nas dimensodes da
pratica gerencial

Terra
2000

Avaliagao e proporcao de
GC nas organizagoes,
considerando as
dimensdes da pratica
gerencial.

Dimensoes: fatores

conhecimento:
socializagao,
externalizagao,
internalizagao e
combinagéo.

Condicoes capacitadoras:
intencao, autonomia,
flutuacéo e caos criativo,
redundancia e variedade
de requisitos.

Fases do processo:
compartilhamento do
conhecimento tacito,
criagéo de conceitos,
justificacdo de conceitos,
construgcao de um
arquétipo e difusao

interativa do conhecimento.

estratégicos e o papel da
alta administragao, cultura
e valores organizacionais,
estrutura organizacional,
administragédo de recursos
humanos, sistemas de
informag&o, mensuragao
de resultados e
aprendizado com o
ambiente.

Quadro 19: Sintese dos modelos de gestdo do conhecimento

Fonte: Da autora

Modelo genérico de
gestao do
conhecimento

Stollenwerk
2001

Modelo genérico de GC
nas organizagoes.

Processo de GC:

identificagdo, captura,
selecao e validagao,
organizacao e
armazenagem,
compartilhamento,
aplicagao, criagao do
conhecimento, lideranca,
cultura organizacional,
medicao e recompensa,
tecnologia de informagéo.
Facilitadores: liderancga,
cultura organizacional,
medi¢ao e recompensa
(avaliagéo) e tecnologia de
informacgao.
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Modelos dos elementos
construtivos da gestao
do conhecimento

Modelo de gestao do
conhecimento com
base em um
diagnéstico de gestao
do conhecimento

Probst, Raub e Romhardt
2002

Bukowitz e Willians
2002

Estruturacdo do processo  Analise e aplicagéo de GC
de gestao do com base nos elementos
conhecimento com base no construtivos.

diagnostico.

Elementos construtivos:
metas de conhecimento,
identificagdo, aquisicao,
desenvolvimento,
compartilhamento e
distribuigao, utilizagao,
preservagao e avaliagdo do
conhecimento,

Secdes: obtenha, utilize,
aprenda, contribua, avalie,
construa e mantenha,
descarte.
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Independentemente da proposta, do modelo, ou da forma de utilizacdo da
GC, o seu sucesso segundo Davenport e Prusak (1998, p. 184-192), esta

relacionado aos seguintes fatores:

e uma cultura orientada para o conhecimento: estimular a captacgao,

disseminagao e compartilhamento do conhecimento por parte dos funcionarios;

¢ infra-estrutura técnica e organizacional: utilizagdo de tecnologias e informatica

de ultima geracgao;

e apoio da alta geréncia: para o reconhecimento, engajamento e suporte no

projeto de GC empresa;

e vinculagao ao valor econémico ou setorial: clareza em fungdo dos beneficios

do custo de implantagédo e manutengao do projeto de gestao do conhecimento;

e orientagcao para processos: o0 gerente de projeto do conhecimento deve ter uma
boa visdo do seu cliente e seu grau de satisfagao e da produtividade e qualidade

dos servigos oferecidos;

e clareza de visao e linguagem: clareza das diretrizes e de terminologia, para
minimizar os problemas de entendimento do projeto de compartiihamento do

conhecimento;

o elementos motivadores nao-triviais: uso de incentivos e formas de motivagao
adequadas as atividades de gestdo do conhecimento para a criagao,

compartilhamento e uso do conhecimento pelos funcionarios;

e algum nivel de estrutura do conhecimento: dos repositérios de conhecimento
armazenado para a melhor busca e identificagdo do conhecimento por meio dos

sistemas existentes;

e multiplos canais para a transferéncia do conhecimento: diferentes tipos,
possibilitando a passagem dos conhecimentos as demais areas da empresa de

forma eficiente e rapida.

O interesse fixo na gestdo do conhecimento pela academia e pelo circulo
empresarial € semelhante, gerando muitos modelos de GC, que tentam capturar as

qualidades inerentes bem como a disseminagdo e o0 desenvolvimento de
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caracteristicas do conhecimento para avaliar métodos e técnicas de gerencia-la em
um ambiente empresarial. Enquanto muitos modelos de gestdo do conhecimento
oferecem valiosos insights sobre a natureza do conhecimento, suas dificuldades em
justificar a gestdo do conhecimento dentro do ambiente empresarial sdo um ponto
de critica constante. (GEBERT et al., 2002).

Partindo-se dos estudos realizados no atual contexto da gestdo do
conhecimento, pretende-se propor um instrumento para diagnostico de gestdo do
conhecimento em bibliotecas universitarias, o qual otimize a geragdo do

conhecimento, e permita gerenciar adequadamente esse conhecimento criado.

4.2 Elementos basicos e requisitos para gestao do conhecimento em

bibliotecas universitarias

A selecao desses elementos surgiu com o intuito de aplicar gestao do
conhecimento a bibliotecas universitarias, envolvendo gestdo estratégica da
biblioteca universitaria, o processo de gestdo do conhecimento e os suportes
organizacionais. Esses elementos basicos procuram focar a visdo do todo e o

relacionamento das partes, € ndo apenas os processos de GC.

Para um projeto de GC ter sucesso, € fundamental a discussdo de quais 0s
conhecimentos mais importantes e necessarios para a organizagao, e quais ela quer
desenvolver. A partir disso, entende-se que, para os processos de GC acontecerem

e se manterem, eles precisam de todo um suporte organizacional.

A partir da analise dos cinco modelos, foram selecionados os modelos de
Terra (2000), Stollenwerk (2001) e Probst, Raub e Romhardt (2002) para identificar
os elementos basicos e requisitos, com o objetivo de compor o instrumento para
diagnostico de gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias. A origem dos
elementos basicos selecionados para compor o instrumento de diagnostico de

gestdo do conhecimento em BUs esta registrada no quadro 20.



MODELO

Modelo de GC com
base nas
dimensoées da
pratica gerencial

Modelo genérico
de gestdo do
conhecimento

Modelos dos
elementos
construtivos da
gestao do
conhecimento

AUTOR

Terra (2000)

Stollenwerk
(2001)

Probst, Raub e
Romhardt (2002)

COMPONENTES DO MODELO

Dimensdes: Fatores estratégicos e o

papel da alta administragao, Cultura e
valores organizacionais, Estrutura
organizacional, Administracao de
recursos humanos, Sistemas de
informacgao, Mensuragao de resultados
e Aprendizado com o ambiente.

Processo de GC: Identificagao,
Captura, Selecgao e validacao,
Organizagdo e armazenagem,
Compartilhamento, Aplicagado, Criagdo
do conhecimento.

Facilitadores: Lideranga, Cultura
organizacional, Medicao e recompensa
(avaliagao), Tecnologia de informagéao.

Elementos construtivos: Metas de
conhecimento, Identificagcdo do
conhecimento, Aquisicéo de
conhecimento, Desenvolvimento de
conhecimento, Compartilhamento e
distribuigdo de conhecimento, Uso do
conhecimento, Preservagao do
conhecimento, Avaliagdo do
conhecimento.
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ELEMENTOS
SELECIONADOS PARA O
DIAGNOSTICO

Gestéo estratégica da BU.
Cultura organizacional.
Estrutura organizacional.
Gestao de Pessoas.

Processos de GC:
Identificagéo,
Compartilhamento.

Suportes organizacionais:
Liderancga, Cultura
organizacional, Tecnologia
de informacgao.

Processos de GC:
Identificagdo, Aquisicao,
Desenvolvimento,
Compartilhamento e Uso do
conhecimento.

Quadro 20: Elementos basicos para gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias

Na figura 15, tem-se a visualizagdo dos elementos basicos para gestdo do

conhecimento em bibliotecas universitarias:

gestdo estratégica da biblioteca

universitaria, processo de gestdo do conhecimento e suportes organizacionais.
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UNIVERSIDADE

Gestao Estrategica da Biblioteca Universitaria

PROCESSO DE GC

RN

IDENTIFICAGAO AQUISICAO
DO DO
CONHECIMENTO | | CONHECIMENTO

- -
DESENVOLVIMENTO| | COMPARTILHAMENTO

DO DO
CONHECIMENTO CONHECIMENTO

Uso
DO
CONHECIMENTO

U = T
i i i i
CULTURA GESTAO ESTRUTURA TECNOLOGIA
ORGANIZACIONAL DE PESSOAS ORGANIZACIONAL DA INFORMA(_;AO

Figura 15: Elementos basicos para gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias

Para cada elemento do instrumento serdo apresentados requisitos que
possibilitem a identificagdo da existéncia de iniciativas e praticas de gestdo do
conhecimento, com o intuito de auxiliar na sua utilizagdo, discussao e aplicagdo em

bibliotecas universitarias.

4.2.1 Gestao estratégica da biblioteca universitaria

A gestdo de uma biblioteca universitaria, e os responsaveis por ela, tém
uma fungao estratégica em relagado a todos os processos dentro da organizagao, o

que é fundamental para o sucesso da gestdo do conhecimento.

Um projeto de gestdo do conhecimento necessita de um suporte para que
se mantenha da forma que a biblioteca universitaria deseja e planeja. Isso significa
que a gestdo da biblioteca universitaria deve tracar planos de motivagdo para
incentivar a criagdo e compartilhamento de conhecimento na organizagdo; deve
analisar e moldar a estrutura organizacional para se adequar aos processos de
gestao do conhecimento; deve estabelecer uma cultura voltada para o conhecimento

qgue sustente os processos de gestdo do conhecimento; e deve exercer um papel de
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lideranca nas transformagdes organizacionais e no compartilhamento do

conhecimento, além de apoiar as liderangas internas da organizacgao.

Assim, o papel a ser desempenhado pela gestado da biblioteca universitaria
€ um papel estratégico, no sentido de constantemente trabalhar a organizagao para
que possa atender as necessidades da gestdo do conhecimento, e garantir a
manutencdo do alinhamento da gestdo do conhecimento com as estratégias

organizacionais.

A gestéo estratégica da biblioteca universitaria é responsavel também pela
discussdo e definicdo das core competencies’ da organizacéao, direcionando assim,

seu projeto de gestdo do conhecimento.

Figueiredo (2005) afirma que:

o vinculo entre as competéncias essenciais € a gestdao do conhecimento
esta justamente no fato do conhecimento ser o combustivel que da vida a
uma competéncia essencial. O conhecimento a torna o que é e a justifica.
Faz ela funcionar, cumprir sua proposta de valor e evoluir. Faz dela um
sucesso e determina a hora dela ser aposentada. (FIGUEIREDO, 2005, p.
291).

Uma ferramenta importante para a biblioteca universitaria e sua gestao
estratégica é a formalizagdo de seu planejamento estratégico. Como a maioria das
universidades realiza seus planejamentos estratégicos, a biblioteca universitaria
pode realizar o seu com base no planejamento da instituicdo a qual esta vinculada,

sendo coerente com sua filosofia e estratégia.

Nascimento et al. (2000, p.12) afirmam que “atualmente, levando-se em
consideragao as dificuldades vivenciadas pelas bibliotecas universitarias, o
planejamento estratégico € uma forma de garantir sua sobrevivéncia e seu
crescimento”. Assim, o planejamento estratégico pode auxiliar a biblioteca
universitaria no alcance de seus objetivos, bem como, na minimizagéo de problemas
que enfrenta, como a falta de recursos financeiros para a manutengcao e ampliagao

do acervo, e recursos humanos para realizagdo adequada de seus processos.

Para isso, e como parte do processo de planejamento estratégico, é

fundamental que a biblioteca universitaria discuta e trace sua missao, sua visao e

" Core competencies para Hamel e Prahalad (1990) sdo as competéncias centrais e essenciais de
uma organizagao, ou seja, aquilo que elas fazem de melhor e que as torna especiais.
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suas estratégias organizacionais, explicitando-as para todos os colaboradores da

organizacgao.

A seguir serdo apresentados requisitos que ajudem na identificagdo e

reflexdo pelas bibliotecas universitarias dos temas abordados acima.

REQUISITOS
1. definicdo da misséo, visdo e estratégia organizacional da biblioteca universitaria.
2. definigdo pela biblioteca universitaria de suas core competencies.
3. explicitagdo do planejamento estratégico aos colaboradores.
4. gestao do conhecimento é um aspecto central da estratégia da biblioteca universitaria.

5. gestdo do conhecimento alinhada a gestéo estratégica da biblioteca universitaria
Quadro 21: Requisitos de gestao estratégica da biblioteca universitaria

4.2.1.1 Processos essenciais da biblioteca universitaria

A BU na realizacdo de seus processos gera e necessita conhecimentos
relacionados com a administracdo de suas atividades, o desenvolvimento e
formagdo de recursos informacionais, o tratamento das informagdes e
conhecimentos relacionados com o atendimento ao usuario. Esse fluxo de
conhecimento identifica quais as competéncias necessarias ao desenvolvimento e
crescimento da BU, e quais os conhecimentos mais necessarios e fundamentais que

Ihe dardo suporte e deverao ser geridos e buscados.

A figura 16, a seguir, registra os processos essenciais e o fluxo de
conhecimentos gerados a partir das atividades realizadas pela Dbiblioteca

universitaria.
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BIBLIOTECA

conhecimentos gerades, pelasi atividades

Figura 16: Processos essenciais da biblioteca universitaria

4.2.2 Processo de gestado do conhecimento

Para essa proposta, destacaram-se cinco fases para o processo de gestao
do conhecimento em bibliotecas universitarias: a) identificagdo do conhecimento; b)
de do

compartilhamento do conhecimento; e) uso do conhecimento.

aquisicao conhecimento; c¢) desenvolvimento conhecimento; d)

4.2.2.1 ldentificagdo do conhecimento

Todo projeto de GC deve iniciar com uma discussdo sobre quais
conhecimentos sdo essenciais para a organizagdo. De acordo com um

posicionamento estratégico, a organizagcdo deve buscar identificar quais
conhecimentos serdo fundamentais para o seu futuro, para que ela possa buscar
gerencia-los da melhor forma possivel, assim como, identificar quais lacunas de

conhecimento devem ser supridas.
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Sem uma delimitacdo e definicdo corretas das necessidades de
conhecimentos necessarias a organizagao, um projeto de GC podera nao ter o foco
desejado, gerando o problema de acumular e disseminar todo e qualquer

conhecimento possivel e existente dentro da organizacéo.

As organizagbes modernas, buscando ser mais competitivas, tém
trabalhado as suas core competencies. As core competencies de uma organizagao
sdo as competéncias centrais e essenciais que ela possui para desenvolver seus
produtos e servicos. A definicdo e o enfoque nas competéncias essenciais da
organizagdo levam a um melhor enfoque e direcionamento estratégico das

atividades da organizagao e dos processos de GC.

Cada BU possui uma estrutura e objetivos organizacionais distintos,
consequentemente, pode identificar competéncias essenciais, de acordo com seu
perfil. Em uma BU, as competéncias essenciais sao ligadas ao conhecimento pratico
da organizagao, em relacdo aos seus processos, fontes e recursos informacionais e

sobre os usuarios.

Um exemplo da discussado e estabelecimento das competéncias essenciais
da biblioteca é apresentado por Teng e Hawamdeh (2002), ao demonstrarem como
a National Library Board (NLB), para melhorar os servigcos e processos das
bibliotecas publicas de Cingapura, realiza sua GC. A NLB estabeleceu o foco nos
servigcos e no usuario, decidindo que conhecimentos relacionados ao processamento
técnico ndo eram essenciais para ser desenvolvidos pela organizagéo, repassando
essa atribuicdo as editoras fornecedoras de seu material. Com isso, ela péde focar a
busca e desenvolvimento dos conhecimentos necessarios que possibilitassem maior

satisfagao do usuario, por meio dos seus servicos.

A medida que a BU define e escolhe quais competéncias sdo essenciais
para o desenvolvimento de seus trabalhos no presente e quais ela deseja para o
futuro, a BU deve identificar as habilidades, conhecimentos e competéncias que dao
e dardo suporte a essas competéncias essenciais escolhidas. Se uma BU define
como sua competéncia essencial o processamento técnico, ela pode identificar como
habilidades e conhecimentos necessarios para suportar essas competéncias,

conhecimentos em relag&o a catalogacéo, classificagado e indexagao, por exemplo.
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Ao definir as competéncias essenciais e os conhecimentos desejados, a BU
deve criar seus mapas de conhecimento, buscando criar um mapa das fontes de
conhecimentos, e dos especialistas com suas competéncias e onde eles se

encontram na organizagao.

Segundo Figueiredo (2005), esses mapas

nada mais sdo do que guias que nos conduzem as pessoas com O
conhecimento desejado e sua fungédo basica é identificar e revelar
especialistas para serem colocados em contato com pessoas (incluindo
clientes) que precisam dos seus conhecimentos, auxiliando novatos,
aprendizes e pessoas em geral com dificuldades, duvidas e até com
urgéncias so resolvidas com conhecimentos especificos. (FIGUEIREDO,
2005, p. 291).

Com os mapas de conhecimento, a BU pode identificar e avaliar quais séo e
onde estado as fontes de conhecimento da organizagao, podendo assim desenvolvé-
las, bem como pode identificar as lacunas de conhecimentos em relagdo aos
conhecimentos definidos como de suporte as competéncias essenciais de acordo

com sua definicao estratégica.

A BU deve identificar as fontes internas e externas de conhecimento
associadas as suas necessidades. Os mapas de conhecimento auxiliam nessa
identificacdo, demonstrando onde estdo e que tipo de conhecimentos possuem
fontes internas, como funcionarios dos diversos setores e servicos da BU e diversos

processos, tarefas e responsabilidades existentes.

Esses mapas também auxiliam na transparéncia do conhecimento, pois eles
nem sempre s&o visiveis a todos ou possuem alguém responsavel dentro da
organizagado. Por mais que a BU tenha definido e especificado internamente os
conhecimentos para cada fungédo e processo, isso nao significa que todos os seus

participantes tenham conhecimento sobre isso.

Com seus conhecimentos mapeados e a definicdo dos conhecimentos que
deseja estrategicamente, a BU pode identificar as lacunas de conhecimento que
considera essenciais. Com isso, deve estabelecer e realizar trabalhos para minimizar
essas lacunas, como comunidades de praticas, treinamentos, mudancgas no perfil de

selecdo para cargos, processos de benchmarking, entre outros.
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A seguir serao apresentados requisitos que ajudem na identificacdo e

reflexdo pelas bibliotecas universitarias acerca dos temas abordados acima.

REQUISITOS
identificagdo de quais conhecimentos e habilidades suportam as core competencies escolhidas.
mapeamento de conhecimentos existentes na biblioteca universitaria.

mapeamento de competéncias existentes na biblioteca universitaria.

1.

2.

3.

4. identificagéo das fontes internas e externas de conhecimento.

5. promover internamente a transparéncia de conhecimento existente na organizagéo.
6.

identificagdo das lacunas de conhecimento.
Quadro 22: Requisitos de identificacdo de conhecimento

4.2.2.2 Aquisi¢cao de conhecimento

O processo de aquisicdao representa a absor¢cdo de conhecimentos de
fontes internas disponiveis na organizagao e fontes externas a organizagdo. Esses
conhecimentos devem ser compativeis com a organizagdo que deve selecionar e
definir as estratégias de aquisicdo de conhecimento. As fontes internas da
organizagcdo podem ser os conhecimentos adquiridos por meio de especialistas e
profissionais internos, banco de dados da organizagdo, treinamento interno,
documentagédo interna da organizacgéao, entre outras. Em relacédo as fontes externas,
destaca-se o conhecimento de especialistas externos, como consultores de outras
firmas, dos parceiros, clientes, fornecedores, produtos do conhecimento e Internet. O
conhecimento pode ser adquirido por meio de produtos de conhecimento, tais como:
comprando software ou CD-ROMs e equipamentos de alta tecnologia, propriedade

intelectual, plantas industriais e engenharia reversa (“conhecimento congelado”).

Esse processo precisa ser planejado para atingir o desenvolvimento
organizacional. Isso poderia ser alcangcado pela BU por meio de treinamentos,
assistindo a conferéncias, e comunicacdo com os outros profissionais da informacao.
Além disso, requer articulacdo de conceitos e discernimento para a aquisicao de

conhecimento tacito na forma explicita.

A aquisicdo do conhecimento nas bibliotecas universitarias pode ocorrer de

formas diferentes, em fungdo das fontes internas e externas de conhecimento. As
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fontes internas de conhecimento, como o conhecimento gerado pelos seus
colaboradores® em relagdo aos processos, servigos, atendimentos, entre outros,

podem ser registradas pelas BUs por meio de:

a) registro de melhores praticas;

b) criagao de tutorias para facilitar as consultas as bases de dados;

c) registro de mapas de caminhos de pesquisa;

d) registro das perguntas e solicitagdes mais frequentes no atendimento ao usuario;
e) criagdo de manuais de procedimentos de servigos.

A organizagcdo muitas vezes encontra-se em situagdes em que nao dispde
de certo conhecimento internamente, impossibilitando-a de desenvolver o know-how
desejado. Assim, a BU deve adquirir de alguma forma externamente o conhecimento

necessario que sera util aos seus objetivos (MAPONYA, 2004).

A aquisi¢cao de conhecimento de fontes externas pela biblioteca universitaria

pode ocorrer por meio de:

a) utilizagdo de ferramentas como benchmarking, para adquirir novas e melhores

formas de realizar as atividades;

b) atividades como estudo de usuario, grupos de foco e levantamentos e pesquisa
de opinidao, para adquirir conhecimento sobre o usuario, suas necessidades e sua

relagdo com a organizagao;
c) estabelecer relagdes de parceria com outras bibliotecas, outras organizagbes e
com a universidade a qual pertence;

d) disponibilizar programas de treinamento, conferéncias, seminarios e workshops;

€) possuir e/ou inscrever seus colaboradores em listservs e comunidades de pratica

virtual.

Um elemento importante na aquisi¢do do conhecimento € o estabelecimento
das formas de armazenamento desses conhecimentos, cujo suporte tecnoldgico, por
meio da tecnologia da informacé&o, deve criar condi¢ées adequadas para que se dé o

compartilhamento e uso de conhecimentos.

® Entende-se por colaboradores profissionais da informacgao, auxiliares técnicos e/ou administrativos,
bolsistas, entre outros.
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Para armazenar os conhecimentos, podem-se criar e gerenciar bancos de
dados relacionais para ser utilizados como repositérios de conhecimento,
informagdes e dados. (STOLLENWERK, 2001).

Com relagao a isso, Stollenwerk (2001) acrescenta ainda que:

o conhecimento, a competéncia e a experiéncia informais ou nao
estruturados, dominados apenas individualmente e ndo compartilhados por
meio de mecanismos adequados, sdo facilmente perdidos e esquecidos e
nao podem ser organizados e armazenados para aplicagdo em processos,
produtos e servigcos da organizagédo. (STOLLENWERK, 2001, p. 152).

Isso justifica a necessidade de se estabelecer uma politica de Tl que dé o

suporte adequado a esses processos, de acordo com a estratégia organizacional.

A seguir serdo apresentados requisitos que ajudem na identificagdo e

reflexdo pelas bibliotecas universitarias dos temas abordados acima.

REQUISITOS
. definir e selecionar as estratégias de aquisicdo de conhecimento.
. estabelecer formas de adquirir conhecimento de fontes internas.
. estabelecer formas de adquirir conhecimento de fontes externas.
. verificar a aquisicdo de conhecimento externo, antes de um projeto de desenvolvimento.

. registrar os conhecimentos adquiridos pela biblioteca universitaria.

o oA W N -

. possuir formas de armazenamento que suportem a aquisi¢gdo de conhecimento.

Quadro 23: Requisitos de aquisi¢ao de conhecimento

4.2.2.3 Desenvolvimento do conhecimento

O desenvolvimento do conhecimento € um processo importante da gestéo
do conhecimento, pois tem como objetivo gerar novos conhecimentos, novas
habilidades, novos produtos, idéias melhores e processos mais eficientes, por meio
da interagdo entre os conhecimentos tacito e explicito (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2002). Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a produgdo de um
novo conhecimento é conduzida do individuo para um nivel grupal, organizacional e

interorganizacional dentro da organizagdo. Uma organizagao cria conhecimento por
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meio da interacdo de quatro modos de conversdo do conhecimento: socializacéo,

externalizacdo, combinacao e internalizagao.

O desenvolvimento do conhecimento nas BUs deve acontecer em fungao
dos objetivos estratégicos da organizagdo e dos seus diferentes tipos de

conhecimento.

o conhecimento do funcionamento biblioteca, o conhecimento dos usuarios
da biblioteca e as suas necessidades, conhecimento da colegao da
biblioteca, conhecimento das instalagbes da biblioteca e das tecnologias
disponiveis. Esses tipos de conhecimento devem ser reunidos de forma
que novos conhecimentos sejam criados conduzindo a melhorias e
desenvolvimento de servicos aos usuarios e funcionamento da biblioteca
universitaria. (MAPONYA, 2004, p. 13, tradugcdo nossa).

No contexto das bibliotecas universitarias, o conhecimento pode ser gerado
pela aproximagao e compreensao das necessidades dos usuarios, bem como de

suas exigéncias e necessidades informacionais.

Segundo Maponya (2004), para ter sucesso, 0s servigos das bibliotecas
universitarias tém que se unir com o0 programa ou curriculo académico da
universidade, da mesma forma que bibliotecarios podem se tornar parte do processo
de criacdo de conhecimento, por participar das atividades de ensino, pesquisa e

extensao da universidade.

Para o desenvolvimento do conhecimento, a BU deve criar condi¢des de
interacdo e comunicagao entre os seus participantes. Por meio de encontros,
reunides, espacos de interacdes e diversas formas de comunicacido, € possivel
compartilhar conhecimentos e idéias, possibilitando o desenvolvimento e a geragéo
de novos conhecimentos. Outra forma de desenvolver o conhecimento nas BUs é
utilizar grupos de especialistas ou pesquisa, pratica comum em empresas, €, nao,

em bibliotecas.

A seguir serdo apresentados requisitos que ajudem na identificagdo e

reflexdo pelas bibliotecas universitarias acerca dos temas abordados acima.
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REQUISITOS
1. identificar locais de desenvolvimento de conhecimento na biblioteca universitaria.
2. estabelecer politicas de desenvolvimento de conhecimento ligadas aos objetivos da organizacéo.
3. criar condigbes de interagdo e comunicagao entre os participantes da organizagao.

4. estabelecer parcerias com diferentes profissionais e organizagbes para gerar novos
conhecimentos.

Quadro 24: Requisitos de desenvolvimento do conhecimento

4.2.2.4 Compartilhamento do conhecimento

O compartilhamento do conhecimento € o elemento central no processo de
gestdo do conhecimento, tendo como fungdo compartilhar conhecimento,
experiéncia e sabedoria, transferindo o know-how que cada membro possui dentro
da organizagdao. O compartilhamento pretende eliminar ou minimizar os esforgos por
meio da disponibilizagdo desse know-how para todos os membros da organizagao,

facilitando a resolucéo de problemas e a tomada de deciséo.

Davenport e Prusak (1998, p. 108) enfatizam que o compartilhamento do
conhecimento se da, primordialmente, por meio do dialogo informal e formal
estruturado. Esse compartilhamento de conhecimento pode ser registrado por e-
mail, intranet e bases de conhecimento. Assim, € fundamental a utilizacdo de
tecnologia da informacgédo para disponibilizar e compartilhar o conhecimento em

qualquer parte da organizagédo por meio de mecanismos de disseminagao.

Segundo Stollenwerk (2001), para esse processo, € importante a criagao de
mecanismos eficazes de recuperacdo e disseminacdo do conhecimento, além da
capacitagao dos usuarios potenciais em ferramentas de recuperagao da informagéao

e do conhecimento.

O compartilhamento do conhecimento deve ser coordenado e formalizado,
fato que muitas vezes ndo ocorre nas bibliotecas universitarias, onde muitas das
trocas de informagdo ndo sdo coordenadas e sao informais, geralmente baseadas

apenas em conversacgdes. (MAPONYA, 2004).

As pessoas e a cultura sdo pecas-chave para qualquer atividade de
compartilhamento de conhecimento. A cultura de compartilhar tem que estar

presente nas bibliotecas universitarias. Para isso € necessario que a organizagao
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possua formas de incentivo e motivacdo para que as pessoas compartilhem seu
conhecimento, sendo encorajadas a isso. Muitas vezes criam-se barreiras ao
compartilhamento do conhecimento, devido a falta de cultura na organizagao, ou a
aspectos pessoais, como a ndo-visualizacdo da necessidade de compartilhar, ou por
se acreditar que isso possa demonstrar falhas ou incapacidades dos participantes da
organizacéao. Por isso, politicas claras como a criagédo de uma cultura organizacional,
um ambiente e um suporte tecnoldgico adequado sao fundamentais para que a
biblioteca universitaria possa compartilhar o seu conhecimento, e se desenvolver

organizacionalmente.

A seguir serao apresentados requisitos que ajudem na identificacdo e

reflexdo pelas bibliotecas universitarias dos temas abordados acima.

REQUISITOS
1. identificar e compartilhar as habilidades e competéncias da biblioteca universitaria.
2. definir métodos formais de compartilhar o conhecimento dos participantes da organizagéo.
3. criar e incentivar uma cultura organizacional de compartilhamento de conhecimento.
4. determinar formas de motivagdo e encorajamento para o compartilhamento de conhecimento.

5. construir e manter por meio de tecnologia da informagcdo sistemas que suportem o
compartilhamento do conhecimento.

Quadro 25: Requisitos de compartilhamento do conhecimento

4.2.2.5 Uso do conhecimento

Esse processo permite que seja feito o uso efetivo do conhecimento
necessario para a atividade da organizagdo. Todo o conhecimento definido como
essencial pela organizagdo, criado, adquirido e compartilhado, deve tornar-se
utilizavel, pois nao tera valor se nao for aplicado. (PROBST; RAUB; ROMHARDT,
2002).

O uso do conhecimento deve ser facilitado por meio de ferramentas
tecnolégicas para que esses conhecimentos possam trazer desenvolvimento,
crescimento, inovacado e qualidade para a organizagao. O conhecimento deve ser

aplicado as atividades de trabalho, melhoria de processos, estabelecimento de
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novos elementos de competitividade, e auxiliar no processo decisério da

organizacgao.

Uma biblioteca universitaria, por sua natureza, ja é um centro de
informacdo, mas na maioria das vezes nao possui centros de informacao
relacionados aos seus conhecimentos e o0s conhecimentos relevantes a
organizacao. A criagao desse tipo de centros, fisicos ou virtuais, pode facilitar o uso
do conhecimento organizacional, pois os participantes da organizagdo encontram
em um unico lugar todos os diversos tipos de conhecimento relevantes a

organizacgao.

E muito importante para o incentivo do uso de novos conhecimentos e
informagdes pelos participantes da organizagao tornar a base de conhecimentos e a
infra-estrutura tecnoldgica propicias, amigaveis e orientadas a esses participantes.
Na BU que comumente lida com bases de dados e conhecimento, esse
direcionamento e adequacao pode ser de facil realizacéo, e da mesma forma que se
procura melhorar a busca de informagdo para os usuarios, deve propiciar isso
também para os clientes internos. Para ajudar nisso, o uso do conhecimento pode
possibilitar a criagdo de novos servigos na biblioteca universitaria, dando solidez aos

servigos e produtos informacionais.

O ambiente de trabalho, bem como, as disposi¢des fisicas dentro da
organizagdo podem influenciar no uso do conhecimento devido a facilitacédo de

trabalhos em grupo ou individuais.

A seguir serao apresentados requisitos que ajudem na identificacdo e

reflexdo pelas bibliotecas universitarias dos temas abordados acima.

REQUISITOS
estabelecer politicas e incentivos para o uso do conhecimento organizacional armazenado.
criar infra-estruturas tecnoldgicas que facilitem e auxiliem o uso do conhecimento.

1.

2.

3. estabelecer centros de conhecimento e informagao organizacional.

4. ampliar o uso do conhecimento por meio de novos servigos e produtos informacionais.
5.

desenvolver o ambiente de trabalho para propiciar o aumento do uso do conhecimento.
Quadro 26: Requisitos de uso do conhecimento
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4.2.3 Suportes organizacionais

Esse instrumento foi formulado a partir da identificacdo de quatro suportes
organizacionais que devem ser considerados na gestao do conhecimento: a) cultura
organizacional; b) gestdo de pessoas; c) estrutura organizacional; e d) tecnologia da

informacao.

4.2.3.1 Cultura organizacional

Cultura organizacional € um conjunto de caracteristicas, significados,
crengas e valores aceitos e adotados pelos membros da organizagdo. Essas
caracteristicas exercem grande influéncia no comportamento dos funcionarios € no
funcionamento da organizagédo. Caracteristicas como: orientagcdo para a equipe,

agressividade, inovagao entre outros, podem formar a cultura de uma organizagao.

A cultura organizacional é importante para a GC, pois para a sua
implantacdo e manutencdo sdo necessarios 0 compromisso e 0 engajamento dos
membros da organizagéo. Por isso, organizagdes que assumam caracteristicas ou
valores, como inovagao ou criatividade, possuem maior facilidade em gerir o seu

conhecimento.

Para Figueiredo (2005, p. 134), “em um contexto de mudangas e de
hipercompetitividade, a cultura organizacional favoravel ao conhecimento torna-se
um dos elementos mais determinantes do sucesso das empresas e da gestao do

conhecimento”.

Isso significa que é necessaria uma avaliagdo da cultura organizacional
antes de se implantar um projeto de GC. BUs podem apresentar culturas muito
direcionadas para a inovagao, conhecimento e seu compartilhamento, assim como
apresentar uma cultura mais voltada aos detalhes dos processos e servicos
tradicionais de informagdo. Isso quer dizer que algumas BUs podem ter mais ou

menos facilidade para a implantagao da GC.

A GC precisa, assim, de uma cultura de compartilhamento, com valores

direcionados ao conhecimento e assumidos pelas pessoas dentro da organizagao.
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Devem ser trabalhados esses valores, de acordo com as necessidades estratégicas
da BU, estabelecendo atividades, desde a selecéao, até o dia-a-dia dos funcionarios,
para se manter a cultura desejada. A transparéncia de conhecimento € um fator de
extrema importancia em uma cultura organizacional que deseja compartilhar o

conhecimento.

A mudancga ou transformagao de uma cultura organizacional € um processo
dificil de ser realizado, dependendo de quédo forte seja a cultura da empresa.
Significa um processo que pode ser longo e precisa da colaboragao e participagéo

de todos dentro da organizacgao.

Com base nisso, fica clara a necessidade de se trabalhar a cultura
organizacional da BU, devido a sua influéncia sobre as pessoas e seu
comportamento dentro da organizagédo, para que ela suporte da melhor forma

possivel as praticas e processos na GC.

A cultura organizacional de uma universidade apresenta alguns paradoxos.
Apesar de as universidades desenvolverem conhecimentos cientificos e tecnologicos
que sao publicados e divulgados para a sociedade, as universidades, geralmente
nao possuem o habito de compartilhamento de conhecimentos no ambiente interno.
Muitas vezes, projetos semelhantes sao desenvolvidos dentro da mesma
universidade por falta de compartiihamento ou por disputas internas. Essa cultura
permeia n&o s6 os departamentos de ensino, mas também os 6rgaos administrativos

que as vezes funcionam quase como 6rgaos autdnomos, como € o caso das BUs.

A seguir serao apresentados requisitos que ajudem na identificacdo e

reflexdo pelas bibliotecas universitarias dos temas abordados acima.

REQUISITOS
1. analisar a cultura atual da biblioteca universitaria.
2. compatibilizar os valores da organizagao com a cultura de conhecimento.

3. estabelecer praticas de manutencdo e reforco da cultura organizacional voltada para o
conhecimento.

Quadro 27: Requisitos de cultura organizacional para o processo de gestao do conhecimento.

4.2.3.2 Gestao de pessoas
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Gestdao de pessoas é a fungdo gerencial que visa a cooperagdao das
pessoas que atuam nas organizacbes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais. Cabe aos responsaveis pela gestdo de pessoas
proporcionar a organizagdo, colaboradores capacitados e motivados; proporcionar
um ambiente de trabalho adequado, atraente e capaz de proporcionar satisfacao;
agregar valor aos colaboradores, a empresa e aos clientes; e, proporcionar

competitividade a organizagdo, por meio das pessoas que seleciona, treina e
desenvolve. (CHIAVENATO, 1999).

A gestdo de pessoas € um dos recursos vitais para que se possa
desenvolver, da melhor forma possivel, a gestdo do conhecimento em bibliotecas
universitarias. E fundamental no que se refere & questdo do compartilhamento do

conhecimento.

Como em um processo de GC as pessoas sado fundamentais, a gestao de
pessoas tem a responsabilidade de uma série de atividades que sao essenciais para

o desenvolvimento da GC nas organizagdes. As atividades s&o:

a) Recrutamento e selegdo de pessoas: para um projeto de GC ser bem sucedido
em Bus, como em qualquer organizagdo, é necessaria uma forte cultura
organizacional de compartilhamento de conhecimento. Por meio do recrutamento
e da selecdo, a organizagdo pode atrair e selecionar as pessoas que mais se
identificam com os seus valores culturais, fortalecendo esse processo. Para
Figueiredo (2005),

as empresas preferirdo pessoas capazes de utilizar e compartilhar o
conhecimento, interessadas em ensinar o que sabem, inteligentes,
obstinadas na aquisicdo continua de conhecimentos e talentos cujo
aprendizado seja um importante elemento da raz&do de existir.
(FIGUEIREDO, 2005, p. 162).

b) Descricdo de cargos: a descrigdo de cargos € muito importante para a GC
devido a sua relagdo com a descri¢cao das habilidades e competéncias essenciais
€ necessarias para cada funcdo. Com base nisso, podem-se desenvolver mapas
de competéncias organizacionais. A descricdo de cargos também influencia a
estrutura da empresa e a delimitagdo das tarefas. Muitas vezes nas BUs, os
cargos nao sao descritos formalmente, dificultando a implantagdo da GC. Os

salarios e beneficios sao fatores influenciadores na GC, pois podem ser
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motivadores ou desmotivadores quanto a necessidade de compartilhamento do

conhecimento e uso por parte dos trabalhadores.

Capacitagcao de pessoal: faz-se necessario um remodelamento dos programas
de treinamento e desenvolvimento em fungcdo dos objetivos estratégicos da
organizacgao e dos propositos da GC. Devem-se criar programas de capacitagao
que sejam mais adequados as demandas de conhecimentos necessarios. Tais
programas devem ser planejados em fungédo das necessidades de conhecimento
selecionadas pela organizagdo, e identificados por meio dos mapas de
conhecimento. Com base nas necessidades e mapas de conhecimento, a BU
pode estabelecer planos de educacdo continuada, com o intuito de elevar a
habilidade de adquirir o conhecimento e inovar. Em fungdo disso, muitas
empresas instituem suas Universidades corporativas, bem como diversas formas

de treinamentos em portais corporativos.

Retencao e atracao de talentos: a atracdo de talentos e bons profissionais
reflete-se na competitividade, qualidade e capacidade de inovagado das
organizagdes, pois “‘quanto maiores as competéncias e os conhecimentos dos
funcionarios, maiores seréao, também, os resultados produzidos e a qualidade do
trabalho e melhores serdo os processos e a eficacia resultante deles”.
(FIGUEIREDO, 2005, p. 152). Como a atrac&o, a retencdo dos talentos dentro da
organizagdo € muito importante para a protegdo de competéncias e de
conhecimentos. Uma perda em BU pode ocorrer com a saida de funcionarios
com grandes conhecimentos em determinados assuntos como, por exemplo,
processamento técnico e de fontes de informacdo, além dos processos

organizacionais.

Motivacado e reconhecimento: a motivagao é essencial para a GC, devido ao
incentivo a criagdo, ao compartilhamento e ao uso do conhecimento. Para ter
sucesso em um programa de GC, a BU deve criar as condicbes capazes de
manter a motivacdo necessaria. Essa motivacdo pode ser alcangcada além dos
fatores financeiros, pelo reconhecimento dos colaboradores, em funcéo de sua

participacao e colaboragao nos processos de GC.

Demissobes, aposentadorias e processos de sucessao: €Sses processos
dizem respeito a retengdo, transferéncia e evasdo do conhecimento

organizacional. Um projeto de GC é util em relagdo aos processos de demissao e
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aposentadorias, pois tende a reter os conhecimentos e experiéncias dos
individuos, diminuindo a perda organizacional quando do afastamento de um
funcionario. A gestdo de pessoas pode colaborar com os processos de GC,
quando se faz necessaria a substituicdo ou sucessdo de pessoas nos cargos.
Garantir que o conhecimento e o know-how da fungdo sejam transmitidos, com
as minimas perdas de produtividade, garante a qualidade e inovagao
organizacional. White (2004) descreve como exemplo, a biblioteca da
Universidade de Oxford que re-emprega seus funcionarios de conhecimentos
especializados aposentados, para aconselhar funcionarios recém-contratados. As
BUs, por nédo possuirem praticas formais de GC, dificilmente pensam no futuro e
retém o conhecimento de seus bibliotecarios, formando um banco de dados
sobre seus conhecimentos, manual de servigos entre outros. Isso provoca sérios
problemas quando da substituicdo desses profissionais, para a continuacdo do
trabalho da BU.

Como demonstrado pelas diversas atividades, a gestdo de pessoas é um

fator fundamental para dar subsidio a GC na BU, principalmente por dar suporte a

cultura, a motivagao, a troca e compartilhamento de conhecimento entre o staff da
BU.

A seguir serdo apresentados requisitos que ajudam na identificagdo e

reflexdo pelas bibliotecas universitarias sobre os temas abordados acima.

1.
2.

REQUISITOS
estabelecer uma politica formal de gestdo de pessoas de acordo com o modelo de GC.

definir os processos de recrutamento e sele¢ao com base na cultura e nos valores da organizagao

do conhecimento.

3.

. estabelecer programas de capacitagdo com base nos objetivos organizacionais e de GC.

N OO o B~

possuir formalizada a descricdo de cargos com suas habilidades e competéncias.

. criar politicas adequadas de retengao e atragao de profissionais.
. criar formas de motivagao e reconhecimento que incentivem os processos de GC.

. estabelecer métodos que minimizem a perda de conhecimento devido a saida de pessoas da

organizagao.

Quadro 28: Requisitos de gestéo de pessoas para o processo de gestdo do conhecimento
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4.2.3.3 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional demonstra a forma como as tarefas e atividades
sdo formalmente divididas, agrupadas e organizadas. Ao se projetar ou desenhar
uma estrutura organizacional, diversos elementos devem ser considerados, como a
departamentalizacdo, a margem de controle, a centralizacdo/descentralizagao, a
formalizagado, entre outros. A configuracdo desses elementos estabelece a forma de
funcionamento dos seus processos e atividades, designando as relagdes formais

dentro da organizacéo.

A estrutura organizacional, como parte da organizacdo formal, pode
influenciar o processo de GC nas organizagdes. A estrutura de uma BU estabelece
como as pessoas irdo interagir, facilitando ou distanciando seus contatos, bem como
os sistemas de comunicagdo formal dentro dela. Esses sao aspectos importantes
para a criacdo, o compartihamento e o fluxo do conhecimento dentro da

organizagao.

Os canais de comunicagao entre os funcionarios, e com os clientes devem
ser trabalhados com o intuito de obter o conhecimento dos seus clientes em relacdo
aos servigos prestados pela biblioteca, para que se possa desempenhar um melhor

papel no planejamento de seus préstimos.

Na implantagdo de um projeto de GC, os processos essenciais € como eles
estdo estruturados devem ser questionados e melhorados com o foco na GC.
Devem-se otimizar os fluxos de conhecimento dos processos importantes da

organizagao, de acordo com as suas necessidades estratégicas e competitivas.

Isso significa que a estrutura organizacional € importante em um projeto de
GC, pois deve ser adaptada para melhorar e facilitar a GC dentro da organizagao, da

mesma forma que podera ser alterada quando novos conhecimentos forem gerados.

A seguir serdo apresentados requisitos que ajudam na identificagdo e

reflexdo pelas bibliotecas universitarias acerca dos temas abordados acima.
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REQUISITOS
1. analisar a estrutura e os processos essenciais da biblioteca universitaria.

2. compatibilizar a estrutura e os processos existentes na biblioteca universitaria com o modelo de
GC.

3. remodelar a estrutura, facilitando a interagéo e a comunicacao organizacional.

Quadro 29: Requisitos de estrutura organizacional para processo de gestdo do conhecimento

4.2.3.4 Tecnologia da informacao - Tl

A TI serve de suporte aos processos de gestdo dos dados, informacgdes e

conhecimentos gerados por uma organizagao.

Segundo Teixeira Filho (2000, p.105), “o papel a ser desempenhado pela Tl
€ estratégico: ajudar o desenvolvimento do conhecimento coletivo e do aprendizado
continuo, tornando mais facil para as pessoas na organizagdo compartilhar

problemas, perspectivas, idéias e solugdes”.

Para desempenhar melhor esse papel de suporte a gestdo do
conhecimento, a Tl deve estar interligada e integrada a estrutura organizacional,
facilitando o desenvolvimento das tarefas e atividades. Exatamente por isso, em uma
BU, o uso de Tl tem sido cada vez mais constante, pois gera melhorias nos
processos, como a rapidez e confiabilidade na recuperagado dos dados, produtos e

servigos informatizados, facilitando também a socializagao do conhecimento.

A TI, em um projeto de GC em BU, deve ser o meio de apoio aos processos
de gestdo do conhecimento (item 4.2.2), pois tem a funcdo e a possibilidade de
facilitar o gerenciamento do conhecimento, tornando-o acessivel em diversos

lugares e formatos.

Por meio da Tl, a BU pode diminuir distancias, minimizando barreiras e

aproximando as pessoas e clientes, dentro e fora da organizagao.

Como as pessoas sao parte fundamental do processo de GC, elas devem

possuir habilidades e competéncias para lidar com a TI.

Os projetos de GC podem utilizar uma série de ferramentas de Tl, que se
transformam em ferramentas de gestdo do conhecimento. Cada uma dessas

ferramentas pode ser utilizada para facilitar ou auxiliar na armazenagem e no
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compartilhamento dos conhecimentos acumulados e em desenvolvimento na

organizacédo, bem como na busca do conhecimento interno e externo.

Essas ferramentas podem ser: comunidade de pratica, correio eletrénico,
portais corporativos, sistemas de gerenciamento eletrénico de documentos, chats,
listas de discussdes, ferramentas automatizadas de busca (em repositorios internos
e externos), groupware, Internet, Intranet, newsgroups, videoconferéncia, data

warehouse, data mining, workflow e workgroups.

As bibliotecas universitarias naturalmente adotam algumas das ferramentas
de Tl citadas, dependendo de suas caracteristicas e peculiaridades. Mesmo assim, a
sua utilizagao, geralmente, ndo faz parte de um projeto de GC, ou pelo menos tais
ferramentas n&o sdo utilizadas com esse intuito conscientemente. As BUs possuem
uma infra-estrutura tecnoldgica para realizar os seus servigos, ou seja, armazenar 0s
dados referentes a seu acervo informacional, mas a infra-estrutura dificilmente é

utilizada para armazenar e compartilhar o conhecimento interno da organizagao.

Geralmente os profissionais da informagdo usam essas tecnologias de
forma pessoal, para busca e troca de informacdo e conhecimento,

independentemente da cultura organizacional da biblioteca e da instituigao.

Todas essas ferramentas podem ser utilizadas como base para um projeto
de GC em BU, mas devem ser flexiveis e faceis de ser utilizadas. A GC em BU

deveria ser focalizada em criacdo de bases de conhecimento.

E importante salientar que a simples existéncia e a implantacdo das
ferramentas ndo significa que a organizagdo esta realizando gestdo do
conhecimento, existem muitos outros fatores que devem ser trabalhados para que

isso aconteca.

A seguir serao apresentados requisitos que ajudam na identificacdo e

reflexdo pelas bibliotecas universitaria acerca dos temas abordados acima.
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REQUISITOS
1. identificar as necessidades e as particularidades da biblioteca universitaria em relagao a TI.
2. analisar as ferramentas de Tl existentes e em uso na biblioteca universitaria.

3. estabelecer um projeto de Tl em conjunto e compativel com a estrutura da biblioteca universitaria e
0 modelo de GC.

4. definir ferramentas de Tl que déem suporte aos processos de GC.

Quadro 30: Requisitos de tecnologia da informagé&o para o processo de gestao do conhecimento

Com o instrumento para diagnoéstico de gestdo do conhecimento em
bibliotecas universitarias, busca-se um diagndstico da situagao atual da biblioteca
universitaria, para que se possa, com base nos requisitos, realizar agdes especificas

que orientem a implementagao da gestdo do conhecimento na organizagéao.

4.3 Proposta de um instrumento de diagnéstico de gestdo do conhecimento
em bibliotecas universitarias: aplicagdo na Biblioteca Universitaria da

Universidade Federal de Santa Catarina

Neste item serdo apresentados tanto a proposta do instrumento de
diagnostico de gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias como os
resultados da aplicacdo desse instrumento na Biblioteca Universitaria da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

4.3.1 Instrumento para diagndstico de gestdo do conhecimento em bibliotecas

universitarias

O instrumento de diagndstico de gestdo do conhecimento em bibliotecas
universitarias foi elaborado, contendo os elementos basicos e requisitos respectivos.
O instrumento possui os seguintes elementos: gestdo estratégica da biblioteca
universitaria, processo de gestdo do conhecimento e suportes organizacionais. Esse
instrumento permite a identificacdo de iniciativas e praticas de gestdo do
conhecimento, embasando as discussdes sobre como aplicar gestdo do

conhecimento em bibliotecas universitarias.
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Para que se possa avaliar e discutir a gestdo do conhecimento na biblioteca,
cada um desses elementos contém requisitos com critérios em uma escala de
graduagdo. Para cada requisito foram estabelecidos os seguintes critérios de

avaliagdo: 1 = nunca, 2 = raramente, 3 = as vezes, 4 = muitas vezes e 5 = sempre.

Esta escala de graduacdo possibilita a elaboragcdo de um grafico
(aranha/radar). Pelo grafico é possivel visualizar e analisar quais requisitos, de cada
elemento, precisam ser otimizados, servindo para instrumentalizar a decisdo de
investir em propostas de gestdo do conhecimento no ambiente da biblioteca

universitaria.

O instrumento para diagndstico esta registrado no quadro 31, a seguir.

CRITERIOS
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
REQUISITOS
Gestao estratégica da biblioteca universitaria
A Dbiblioteca universitaria define sua misséo, visdao e
1.1 . o 1 2 3 4
estratégia organizacional.
1.2 A biblioteca universitaria define suas core competencies. 1 2 3 4
A biblioteca universitaria explicita seu planejamento aos
1.3 1 2 3 4
colaboradores.
Gestao do conhecimento € um aspecto central da estratégia
14 o ; ir 1 2 3 4
da biblioteca universitaria.
A aplicagao da gestdo do conhecimento é alinhada a gestéao
1.5 . = : o 1 2 3 4
estratégica da biblioteca universitaria
REQUISITOS DO PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO
Identificagao do conhecimento
21 A biblioteca universitaria identifica quais conhecimentos e 1 2 3 4

habilidades suportam as core competencies escolhidas.

Existe na biblioteca universitaria um mapeamento de
2.2 . 1 2 3 4
conhecimentos.

Existe na biblioteca universitaria um mapeamento de

2.3 .
competéncias.

A Dbiblioteca universitaria identifica as fontes internas e
24 . 1 2 3 4
externas de conhecimento.

A Dbiblioteca universitaria promove internamente a
transparéncia de conhecimento existente na organizagao.

26 A b|b|_|oteca universitaria identifica suas lacunas de 1 2 3 4
conhecimento.

Quadro 31: Instrumento para diagnoéstico de gestao do conhecimento em BUs (continua)

2.5



Continuagao

2.7

2.8

29

2.10

2.1

212

2.13

2.14

2.15

2.16

217

2.18

2.19

2.20

2.21

2.22

2.23

2.24

2.25

2.26

Aquisi¢ao de conhecimento

A biblioteca universitaria define e seleciona suas estratégias
de aquisicdo de conhecimento.

A biblioteca universitaria estabelece formas de adquirir
conhecimento de fontes internas.

A biblioteca universitaria estabelece formas de adquirir
conhecimento de fontes externas.

Antes de um projeto de desenvolvimento, a biblioteca
universitaria verifica se pode adquirir o conhecimento
externamente.

A biblioteca universitaria registra os conhecimentos
adquiridos.

A biblioteca universitaria possui formas de armazenar o
conhecimento adquirido.

Desenvolvimento do conhecimento

A Dbiblioteca universitaria identifica o local de
desenvolvimento de conhecimento interno.

A Dbiblioteca universitaria estabelece politicas de
desenvolvimento de conhecimento ligadas aos objetivos da
organizagao.

A biblioteca universitaria cria condigdes de interacido e
comunicacgao entre os participantes da organizagao.

A biblioteca universitaria estabelece parcerias com diferentes
profissionais e organizagdbes para gerar Novos
conhecimentos.

Compartilhamento do conhecimento

A biblioteca universitaria identifica e compartiiha suas
habilidades e competéncias.

A Dbiblioteca universitaria define métodos formais de
compartilhar o conhecimento dos seus participantes.

A biblioteca universitaria cria e incentiva uma cultura
organizacional de compartilhamento de conhecimento.

A biblioteca universitaria determina formas de motivagéo e
encorajamento para o compartilhamento de conhecimento.

A biblioteca universitaria constréi e mantém por meio de
tecnologia da informacdo sistemas que suportam o
compartilhamento do conhecimento.

Uso do conhecimento

A biblioteca universitaria estabelece politicas e incentivos
para o uso do conhecimento organizacional armazenado.

A biblioteca universitaria cria infra-estruturas tecnologicas
que facilitam e auxiliam o uso do conhecimento.

A Dbiblioteca universitaria estabelece centros de
conhecimento e informacao organizacional.

A biblioteca universitaria amplia o uso do conhecimento por
meio de novos servigos e produtos informacionais.

A biblioteca universitaria desenvolve o ambiente de trabalho
para propiciar o aumento do uso do conhecimento

1

1

1

1

2

3

Quadro 31: Instrumento para diagnéstico de gestdo do conhecimento em BUs (continua)
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Continuagao

3.1
3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

3.10

3.11

3.12

3.13

3.14

SIS

3.16

3.17

Quadro 31: Instrumento para diagndstico de gestao do conhecimento em Bus

REQUISITOS DOS SUPORTES ORGANIZACIONAIS

Cultura organizacional
A biblioteca universitaria administra sua atual cultura.

A Dbiblioteca wuniversitaria compatibiliza seus valores
organizacionais com a cultura de conhecimento.

A biblioteca universitaria estabelece praticas de manutengao
e reforgo da cultura organizacional voltada para o
conhecimento.

Gestao de pessoas

A biblioteca universitaria trabalha (define) uma politica formal
de gestao de pessoas de acordo com o modelo de GC.

A Dbiblioteca universitaria define os processos de
recrutamento e selegdo com base na cultura e nos valores
da organizacéo do conhecimento.

A biblioteca universitaria possui formalizada a descrigdo de
cargos com suas habilidades e competéncias.

A Dbiblioteca universitaria estabelece programas de
capacitacdo com base nos objetivos organizacionais e de
GC.

A biblioteca universitaria cria politicas adequadas de
retengdo e atragao de profissionais.

A biblioteca universitaria cria formas de motivacdo e
reconhecimento que incentivem os processos de GC.

A biblioteca universitaria estabelece métodos que minimizem
a perda de conhecimento devido a saida de pessoas da
organizagao.

Estrutura organizacional

A biblioteca universitaria analisa (discute) sua estrutura e os
Seus processos essenciais.

A biblioteca universitaria compatibiliza sua estrutura e os
seus processos com o modelo de GC.

A biblioteca universitaria remodela a estrutura, facilitando a
interacao e a comunicagao organizacional.

Tecnologia da informagao

A Dbiblioteca universitaria identifica (conhece) suas
necessidades e suas particularidades em relagédo a TI.

A biblioteca universitaria analisa as suas ferramentas de TI
existentes e em uso.

A biblioteca universitaria estabelece um projeto de Tl em
conjunto e compativel com sua estrutura e com o modelo de
GC.

A biblioteca universitaria define as ferramentas de Tl que
darao suporte aos processos de GC.

—_

1

1
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4.3.2 Aplicacdo do instrumento para diagnostico de gestdo do conhecimento em

bibliotecas universitarias

A seguir serdo apresentados e analisados os dados obtidos com a aplicagao
do instrumento para diagndstico de gestdo do conhecimento em bibliotecas

universitarias na Biblioteca Universitaria da UFSC.

4.3.2.1 Caracterizacao da Biblioteca Universitaria da Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC)

A Biblioteca Universitaria da UFSC, localizada em Florianépolis—SC,
fundada em 1976, € um 6rgao suplementar vinculado a Vice-reitoria. Esse sistema é
composto pela biblioteca central (nucleo central e coordenador técnico) e oito
bibliotecas setoriais (Biblioteca Setorial do CCS [Medicina] — BSCCSM; Biblioteca
Setorial do CCS [Odontologia] - BSCCSO; Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias
Agrarias — BSCCA,; Biblioteca do Colégio Agricola de Camborii — BSCAC; Biblioteca
do Colégio Agricola de Araguari — BSCAA,; Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias
Fisicas e Matematicas — BSCFM; Biblioteca Setorial do Colégio de Aplicagdo —
BSCA; e Biblioteca Setorial do Centro de Educagcdo - BSCED) com uma
centralizacdo administrativa e técnica. Tem por missdo prestar servicos de
informacdo as atividades de ensino, pesquisa, extensdo e a administracdo da

Universidade, contribuindo com a melhoria da qualidade de vida.

As bibliotecas encontram-se dispersas nos centros e nos colégios.
Propiciam livre acesso, atendendo também a comunidade local, mas o servi¢co de

empréstimo domiciliar € restrito a comunidade académica.

A Dbiblioteca universitaria tem como suporte técnico a divisdao de
desenvolvimento de colegdes e tratamento da informacdo (DECTI), a divisdo de

assisténcia aos usuarios (DAU) e a divisdo de automacéo e informatica (DAINF).

A DECTI é responsavel pelos processos relacionados a disponibilizacdo dos
documentos (ou material informacional) aos usuarios da biblioteca, desde a selegéo

e aquisicao do material ao tratamento da informacéo, e esta subdivida nas seguintes
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secgoes: servigco de selegcao e aquisigao (SSA), servico de tratamento da informacéao

(STI), base de autoridades e critérios de selegcao do acervo.

A DAU é responsavel pelas atividades de atendimento ao usuario
(empréstimo de documentos, orientacédo a pesquisa de informagdes, servicos de
referéncia, etc.) e estd subdivida nas seguintes secgdes: colegdes especiais,

circulagao, referéncia, periodicos, base de dados e encadernagao.

A DAINF é responsavel por planejar, organizar, coordenar, dirigir e controlar
os servigcos de informatica (hardware e software), bem como executar outras
atividades inerentes a area ou que venham a ser delegadas pela autoridade

competente.

O acervo da biblioteca € formado por: livros, titulos de periddicos, teses e
dissertagdes, normas técnicas, folhetos, fitas de video, microformas, conjuntos de
slides, base de dados (CD-ROM), material cartografico. Possui também, servigo de
encadernacgao proprio. Conta com espacos para: projetar fitas de video, slides,
auditorio proprio e trés salas de projecéo; expor pinturas, desenhos, fotografias;
acessar bases de dados em CD-ROM e Internet na sala multimidia; leitura de jornais
diarios e revistas semanais na sala de leitura informativa e espagos para ministrar

aulas e atividades em grupo na sala de eventos.

A biblioteca utiliza o sistema computacional, soffware, PERGAMUM. Oferece
os servicos de alerta, consulta a base de dados, acesso a bases de dados,
atendimento ao usuario na recuperacado da informagao, orientagao/treinamento no
acesso a bases de dados, reprografia, orientagdo na normalizacdo de trabalhos,
consultas educacionais, informagdes turisticas, intercambio, catalogagdo, mercado
editorial, selecdo interativa, comutagédo bibliografica - COMUT, consulta e leitura,
empréstimos domiciliares, empréstimo interbibliotecario, visitas orientadas, cabines
para estudo, salas para estudo individual, reserva e servigo publico de acesso a

base de dados.
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A estrutura organizacional da biblioteca universitaria esta registrada na
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Figura 17: Estrutura organizacional da Biblioteca Universitaria da UFSC

Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARIANA. Biblioteca universitaria. Disponivel em:
<http://www.bu.ufsc.br>. Acesso em: 01 jun. 2005.

A selecdo da Biblioteca Universitaria da UFSC para a aplicagdo do
instrumento ocorreu por se tratar de um estudo que visa a propor um instrumento
para diagnéstico de gestdo do conhecimento em uma biblioteca universitaria. Para a
escolha da biblioteca universitaria, foram considerados os seguintes critérios: a) ser
uma biblioteca de grande porte; b) desenvolver planejamento estratégico; c) ter infra-
estrutura de tecnologia da informacdo; d) ter iniciativas de explicitagdo de
conhecimentos para facilitar o acesso a informacgao e seus servigos de informacao;
e) oferecer uma gama de servicos de informacéao; e f) ter interesse em participar

desta pesquisa.

4.3.2.2 Gestao estratégica da biblioteca universitaria

O primeiro elemento do instrumento de gestdo do conhecimento possui
cinco requisitos, com o intuito de identificar a relagdo da gestdo estratégica da

biblioteca universitaria com a gestdo do conhecimento.
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O gréfico 1 permite a visualizagao dos resultados obtidos pela pesquisa que
caracterizam o elemento gestdo estratégica da biblioteca universitaria, por meio de

seus respectivos requisitos.

. REQUISITOS DA GESTAO ESTRATEGICA DA BIBLIOTECA UNIVERSITARIA

CRITERIOS
1 - Nunca 2 - Raramente 3 - As vezes 4 - Muitas vezes 5 - Sempre

Grafico 1: Aplicagdo dos requisitos da gestao estratégica da biblioteca universitaria da UFSC
Fonte: Dados da pesquisa

A pesquisa mostra que, em relagao ao requisito 1.4, “sempre” a gestao do
conhecimento é considerada como um aspecto central da estratégia da
biblioteca universitaria. Os requisitos 1.1 e 1.2, “muitas vezes” demonstram uma
necessidade de ser melhor estabelecidas as definicbes de sua missao, visao,
estratégia, e core competencies. Os requisitos 1.3 e 1.5, “as vezes” deixam clara a
necessidade de a biblioteca universitaria estabelecer formas de explicitar seu
planejamento estratégico aos seus colaboradores, bem como, o melhor
alinhamento da gestdao do conhecimento da biblioteca com sua gestado

estratégica.
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4.3.2.3 Processo de gestdo do conhecimento

O segundo elemento do instrumento refere-se ao processo de gestdo do
conhecimento, contém 26 requisitos divididos distribuidos em cinco fases do
processo: identificagdo, aquisicdo, desenvolvimento, compartiihamento e uso do

conhecimento.

O gréfico 2 permite a visualizagao dos resultados obtidos pela pesquisa que
caracterizam o elemento, processo da gestdo do conhecimento, por meio de seus

respectivos requisitos.

2.2

2.21

2.20

21

REQUISITOS DO PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO
Identificagdo do conhecimento
Aquisi¢do do conhecimento
Desenvolvimento do conhecimento
Compartilhamento do conhecimento
Uso do conhecimento

CRITERIOS
1 - Nunca 2 - Raramente 3 - As vezes 4 - Muitas vezes 5 - Sempre

Grafico 2: Aplicagéo dos requisitos do processo de gestdo do conhecimento da biblioteca universitaria
da UFSC

Fonte: Dados da pesquisa
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Quanto ao processo de identificagdo do conhecimento, a biblioteca
universitaria “sempre” realiza a identificagdo de suas lacunas de conhecimento
(2.6), e “muitas vezes” identifica suas fontes internas e externas de
conhecimento (2.4). Em relagédo ao requisito 2.1, a biblioteca acredita que apenas
“as vezes” identifica os conhecimentos e habilidades que suportam as
competéncias essenciais definidas pela biblioteca. O requisito 2.5 demonstra que
apenas “as vezes” a biblioteca promove internamente a transparéncia de
conhecimento na biblioteca. Isso mostra que esses requisitos podem ser melhor
trabalhados para o desenvolvimento da gestdo do conhecimento dentro da

biblioteca.

Os requisitos 2.2 e 2.3 afirmam que “raramente” a biblioteca universitaria
realiza um mapeamento de seus conhecimentos e competéncias. Como esse &
um fator essencial para a gestdo do conhecimento, isso indica uma deficiéncia da
biblioteca nesse aspecto, sendo necessario, entdo, o estabelecimento de um
mapeamento formal de conhecimentos e competéncias da biblioteca da UFSC, para

que possa desenvolver um projeto de gestao do conhecimento.

Em relacdo ao processo de aquisi¢gao do conhecimento, observa-se que a
biblioteca, nos requisitos 2.9, 2.10 e 2.12, realiza “sempre” o estabelecimento de
formas de adquirir conhecimento de fontes externas; verifica se pode adquirir
conhecimento externamente; e institui formas de armazenar o conhecimento
adquirido. Nos requisitos de definicdo e selecao de suas estratégias de
aquisicao do conhecimento (2.7) e no estabelecimento de formas de adquirir
conhecimento de fontes internas (2.8), a biblioteca expressa que “muitas vezes”
realiza esses processos. A biblioteca universitaria “as vezes” registra os
conhecimentos adquiridos (2.11), demonstrando possibilidade de formalizar um

meio de registro desse conhecimento.

Percebe-se no processo de desenvolvimento do conhecimento que a
biblioteca universitaria “sempre” possui politicas de desenvolvimento de
conhecimento ligadas aos objetivos da biblioteca (2.14) e estabelece parcerias
com diferentes profissionais e organizagdes para gerar novos conhecimentos

(2.16). A biblioteca universitaria acredita que “muitas vezes”: identifica o local de
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desenvolvimento de conhecimento interno (2.13) e cria condi¢gdes de interagao

e comunicagao entre os participantes da organizacgao (2.15).

Em relagdo ao processo de compartilhamento do conhecimento, a
biblioteca universitaria “sempre” determina as formas de motivagdo e
encorajamento para o compartilhamento de conhecimento (2.20). Os requisitos
2.17 e 2.19 expressam que a biblioteca “muitas vezes” identifica e compartilha
suas habilidades e competéncias; e cria e incentiva uma cultura organizacional
de compartilhamento de conhecimento. Em se tratando dos métodos formais de
compartilhamento do conhecimento dos seus participantes (2.18), a biblioteca
universitaria apenas “as vezes” define esses métodos. O requisito 2.21 afirma que
apenas ‘raramente” a biblioteca universitaria constréi e mantém por meio de
tecnologia da informagao sistemas que suportam o compartilhamento do
conhecimento. Nesse aspecto, seria interessante desenvolver projetos como uma

Intranet na biblioteca como meio de compartilhamento de conhecimento.

Quanto ao processo de uso do conhecimento, a biblioteca universitaria
acredita que “muitas vezes” realiza a maioria dos requisitos: estabelece politicas e
incentivos para o uso do conhecimento organizacional armazenado (2.22); cria
infra-estruturas tecnolégicas que facilitam e auxiliam o uso do conhecimento
(2.23); amplia o uso do conhecimento por meio de novos servigos e produtos
informacionais (2.25); e desenvolve o ambiente de trabalho para propiciar o
aumento do uso do conhecimento (2.26). A biblioteca universitaria “as vezes”
estabelece centros de conhecimento e informagao organizacional (2.24). Assim,
mostra a possibilidade de criacdo de centro de conhecimento e informacéao
organizacional com a finalidade de aprimorar o uso do conhecimento na biblioteca

universitaria.

4.3.2.4 Suportes organizacionais

O terceiro elemento do instrumento de gestdo do conhecimento possui 17
requisitos divididos nos quatro suportes organizacionais: cultura organizacional,

gestao de pessoas, estrutura organizacional, tecnologia da informagao.
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O gréfico 3 permite a visualizagao dos resultados obtidos pela pesquisa que

caracterizam o elemento, suporte organizacional, por meio de seus respectivos

requisitos.
3.1
3.14 \
7N
3.13

REQUISITOS DOS SUPORTES ORGANIZACIONAIS
Cultura organizacional
Gestéo de pessoas
Estrutura organizacional
Tecnologia da informagéo

CRITERIOS
1 - Nunca 2 -Raramente 3 - As vezes 4 - Muitas vezes 5 - Sempre

Grafico 3: Aplicagéo dos requisitos dos suportes organizacionais da biblioteca universitaria da UFSC
Fonte: Dados da pesquisa

A cultura organizacional é um fator importante como suporte
organizacional a gestdo do conhecimento em uma biblioteca universitaria. Contudo,
apenas “as vezes” a biblioteca universitaria pesquisada realiza os requisitos
apresentados. Isso significa que a biblioteca necessita administrar melhor sua

cultura organizacional (3.1), compatibilizar seus valores com a cultura de
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conhecimento (3.2) e estabelecer praticas de manutencao e refor¢o da cultura

organizacional voltada para o conhecimento (3.3).

Quanto ao suporte organizacional de gestdo de pessoas, a biblioteca
universitaria “sempre” estabelece seus programas capacitagdo com base nos
objetivos organizacionais e de gestao do conhecimento (3.7). Em relagdo a
criacao de formas de motivagcao e reconhecimento que incentivem os
processos de gestao do conhecimento (3.9), a biblioteca universitaria expressa
que “muitas vezes” cria essas formas. Observa-se que a biblioteca nos requisitos
3.4, 3.6, 3.8 e 3.10, realiza “as vezes” a definicido de uma politica formal de
gestao de pessoas de acordo com o modelo de gestdo do conhecimento;
formaliza a descricdo de cargos com suas habilidades e competéncias; a
criagdo de politicas de retencado e atragao de profissionais; e métodos que
minimizem a perda de conhecimento. Isso demonstra a necessidade de trabalhar
esses requisitos para melhorar o suporte organizacional. O requisito 3.5 ressalta que
a biblioteca “nunca” define os processos de recrutamento e selecao com base
na cultura e nos valores da organizagdo do conhecimento. Como parte
importante do suporte, o recrutamento e selecdo devem ser trabalhados pela
biblioteca, como, por exemplo, definindo com o departamento de recursos humanos
o perfil dos candidatos de acordo com as necessidades da Biblioteca Universitaria
da UFSC.

Em relagdo ao suporte organizacional de estrutura organizacional, a
biblioteca universitaria “sempre” discute e analisa sua estrutura e os seus
processos essenciais (3.11). Entretanto, “as vezes” compatibiliza sua estrutura e
os seus processos com o modelo de gestio do conhecimento (3.12); e
remodela a estrutura facilitando a interagcdao e a comunicagao organizacional
(3.13).

Quanto ao suporte organizacional de tecnologia da informagao, a
biblioteca universitaria “sempre” identifica suas necessidades e suas
particularidades (3.14). Além disso, “muitas vezes” define as ferramentas de
tecnologia da informagdo que darao suporte aos processos de gestdo do
conhecimento (3.17). Por outro lado, apenas “as vezes” a biblioteca universitaria
analisa as suas ferramentas de tecnologia da informagao existente e em uso

(3.15); e estabelece um projeto de tecnologia da informagdao em conjunto e
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compativel com sua estrutura e com o modelo de gestdao do conhecimento
(3.16). Em fungdo de sempre identificar suas necessidades de tecnologia da
informacédo, a biblioteca universitaria poderia melhor compatibilizar a sua estrutura

de tecnologia da informag¢ao ao seu modelo de gestdo do conhecimento.

Percebe-se que a Biblioteca Universitaria da UFSC possui iniciativas de
gestdo do conhecimento, mas poucos processos formalizados em atividades como
solugédo de problema, planejamento estratégico e tomada de decisdo, entre outras.
Necessita de um mapeamento de suas competéncias, bem como de processos
formais de registro de seus conhecimentos, como por exemplo, os conhecimentos
de seus colaboradores, formularios, memorandos, cartas, e conhecimentos dos
servigos e atividades. Por outro lado, deveria focalizar em pesquisa efetiva e
desenvolvimento de conhecimento, criacdo de bases de conhecimento, troca e
compartilhamento de conhecimento entre os profissionais que atuam na biblioteca

(incluindo seus usuarios).

Como descrito acima, por meio da aplicacdo do instrumento foi possivel
realizar um diagndstico da Biblioteca Universitaria da UFSC em relagdo aos mais
diversos elementos da gestdo do conhecimento, identificando-se, principalmente,

quais as necessidades da biblioteca universitaria que devem ser trabalhadas.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusées deste trabalho, bem com as

sugestdes para futuros trabalhos de investigagao cientifica.

5.1 Conclusoes

Este estudo procurou elaborar um instrumento para diagndstico de gestao
do conhecimento em bibliotecas universitarias, focalizando todos os elementos
relevantes, e ndo apenas os processos de gestdo do conhecimento, para que se
possa realizar da melhor forma possivel essa gestdo. Ao identificar os elementos
como a gestdo estratégica da biblioteca universitaria, os processos de gestdo do
conhecimento e os suportes organizacionais, estabeleceram-se requisitos para cada
elemento, para que se possa realizar um levantamento e diagndstico da realidade da

biblioteca universitaria quanto a utilizacdo e aplicagdo da gestdo conhecimento.

Para a elaboragédo desse instrumento, realizou-se uma revisao bibliografica
para identificar os modelos de gestdo do conhecimento existentes na literatura e a
aplicagao de gestao do conhecimento a bibliotecas universitarias, bem como todas

as conceituagoes relevantes para a construgao do suporte tedrico desta pesquisa.

Por meio da pesquisa bibliografica, foi possivel identificar que existem, tanto
a nivel nacional como internacional, uma preocupagao e discussado a respeito da
gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias, que se tém traduzido em

diversas publicacdes e praticas concretas.

A literatura sobre gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias
aponta, conforme ja apresentado na figura 5 no item 2.3.1, que os assuntos tém sido
desenvolvidos em trés linhas: bases de conhecimento, praticas de gestdo do

conhecimento e de propostas para gestdo do conhecimento.

Os estudos referentes as bases de conhecimento tratam do armazenamento

do conhecimento tacito dos profissionais das bibliotecas universitarias, do
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conhecimento gerado pela instituicdo em que a biblioteca esta inserida, e o registro

formal de processos e expertises dos profissionais da biblioteca universitaria.

A pratica de gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias tem
abordado aspectos como as comunidades de pratica, mapeamento e gestdo de
competéncias nas bibliotecas e aplicagdes especificas que mostram praticas que

tém resultado em melhorias organizacionais e na gestao do conhecimento.

Em relacdo as propostas de gestdo do conhecimento em bibliotecas
universitarias, os estudos tém demonstrado diversas abordagens sendo utilizadas,
cada uma baseada em pontos especificos e de acordo com as caracteristicas

préprias da organizagao e sua estratégia.

O levantamento desses estudos demonstra que tém existido iniciativas e
aplicagbes praticas para que se procure gerenciar o conhecimento dentro das
bibliotecas. Mas demonstra também que ainda existe um longo caminho a percorrer,
devido a falta de estudos que orientem a explicitacdo dos conhecimentos em
bibliotecas universitarias, e por as aplicagbes de gestdo do conhecimento nessas
organizagbes nao possuirem um modelo especifico para as bibliotecas

universitarias.

Levando-se em conta as restricbes da pesquisa, pode-se chegar as

seguintes conclusdes:

a) Com relagdao a identificacdo e analise dos modelos de gestio do

conhecimento:

A pesquisa realizada identificou e analisou diferentes modelos de gestao do

conhecimento genéricos, com caracteristicas e elementos diferenciados.

O modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) considera
essencialmente a gestdo do conhecimento como a gestdo do processo de criagao
do conhecimento, enfatizando a interagdo entre o individuo e a organizag&o. Partem
os autores do pressuposto de que o conhecimento é resultado da interagdo social
entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito e vice-versa. Essa interagao

resulta em quatro modos de conversdo do conhecimento: socializagdo,
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externalizacdo, combinacao e internalizagdo. Os autores destacam a importancia

dos dois tipos de conhecimento: o conhecimento tacito, e o conhecimento explicito.

O modelo apresentado por Terra (2000) baseia-se nas dimensdes da pratica
gerencial. O modelo envolve trés diferentes niveis da pratica gerencial: o estratégico,
0 organizacional e a infra-estrutura. O autor propde ainda a existéncia de sete
dimensdes relacionadas as diferentes areas da pratica gerencial: fator estratégico e
o papel da alta geréncia; cultura e valores organizacionais, estrutura organizacional;
administracdo de recursos humanos; sistemas de informacdo; mensuracdo de

resultados; e aprendizado com o ambiente.

O modelo exposto por Stollenwerk (2001) é elaborado a partir de uma
analise comparativa dos modelos de diversos autores, e identifica e enfatiza os sete
processos basicos que devem ser considerados na gestdo do conhecimento:
processo de identificacdo, captura, selecdo e validagdo, organizagdao e
armazenagem, compartilhamento, aplicacdo e criagdo do conhecimento. Além
desses processos, a autora insere quatro fatores facilitadores que auxiliam na
gestdo do conhecimento: a lideranga, a cultura organizacional, a medigdo e

recompensa e a tecnologia da informagao.

O modelo desenvolvido por Bukowitz e Wiliams (2002) enfoca a
estruturagdo do processo de gestdo do conhecimento, como uma metodologia a ser
desenvolvida a partir de um diagndstico inicial. O diagnostico de gestdo do
conhecimento (DSG) compreende o processo tatico que é dividido em quatro
segOes: obtenha, use, aprenda e contribua; e o processo estratégico de gestdo do
conhecimento que € dividido em trés secdes: avaliar, construir e manter e o
descarte. Cada secao é composta por requisitos que permitem avaliar cada item do

processo de gestdo do conhecimento.

O modelo de Probst, Raub e Romhardt (2002) envolve oito elementos
construtivos e dois estratégicos que tém como objetivo analisar e estruturar as
atividades de gestdo do conhecimento, fornecendo uma avaliagdo do conhecimento
existente na organizagdo. Os elementos construtivos sao: identificagdo do
conhecimento, aquisicdo do conhecimento, desenvolvimento do conhecimento,
compartilhamento e distribuicdo do conhecimento, utilizacdo e preservagcao do
conhecimento. Os elementos estratégicos sdo as metas de conhecimento e a

avaliagao do conhecimento. Probst, Raub e Romhardt (2002) apresentam para cada
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elemento do modelo requisitos para que se possa realizar a analise e estruturar as

atividades do conhecimento.

Os modelos analisados no estudo apresentam diferentes elementos e
enfoques, demonstrando formas de diagnosticar a gestdo do conhecimento em
qualquer organizagdo. Buscou-se analisar esses modelos, tendo em vista o
desenvolvimento de um instrumento de diagndstico especifico para o ambiente de

bibliotecas universitarias.

b) Com relagao aos elementos e requisitos para gestdo do conhecimento em

bibliotecas universitarias:

Os modelos propostos por Terra (2000), Stollenwerk (2001) e Probst, Raub
e Romhardt (2002) serviram de base para a construgdo do instrumento proposto

nesta pesquisa, em funcdo dos elementos e requisitos que formam esses modelos.

A selegao dos elementos basicos surgiu com o intuito de aplicar gestao do
conhecimento a bibliotecas universitarias. Esses elementos foram definidos como
sendo: a gestdo estratégica da biblioteca universitaria, o processo de gestdo do
conhecimento e os suportes organizacionais. Assim, os elementos basicos procuram
focar a visao do todo e o relacionamento das partes, e ndo apenas 0s processos de

gestédo estratégica.

A gestdo de uma biblioteca universitaria tem uma fungédo estratégica em
relacdo a todos os processos dentro da organizagdo, sendo fundamental para o
sucesso da gestdo do conhecimento. A gestao estratégica da biblioteca universitaria
€ responsavel também pela discussdo e definicdo das core competencies da

organizacgao e da formalizagdo do seu planejamento estratégico.

Ja o processo de gestdo do conhecimento engloba as seguintes fases:

identificacao, aquisicdo, desenvolvimento, compartiihamento e uso do conhecimento.

Os suportes organizacionais que auxiliam na gestdo do conhecimento em
BU s&o: cultura organizacional, gestdo de pessoas, estrutura organizacional e

tecnologia da informacao.
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Com a descricdo e analise desses trés elementos basicos, foi possivel
estabelecer requisitos para a criagao do instrumento para diagnostico de gestdo do

conhecimento em bibliotecas universitarias.

Esses elementos e requisitos, como comprovado pela aplicacdo na
BU/UFSC, sao suficientes para estabelecer um diagndstico completo da realidade

das bibliotecas universitarias quanto ao uso da gestao do conhecimento.

c) Com relagao a elaboragdao de um instrumento para diagnéstico de gestao

do conhecimento em bibliotecas universitarias:

Por meio dos elementos basicos e requisitos, foi formulado um instrumento,
para que seja possivel um diagnostico especifico para a biblioteca universitaria,
permitindo analisar quais pontos precisam ser otimizados pela gestdo do

conhecimento.

A aplicacdo do instrumento realizado na Biblioteca Universitaria da UFSC
possibilitou demonstrar como esse diagndstico pode ser realizado, identificando os
pontos em que a biblioteca ja apresenta praticas, como a determinacgao de formas de
motivagdo e o0 encorajamento para o compartiihamento do conhecimento, assim
como analisa sua estrutura e 0s seus processos essenciais e identifica suas

necessidades de tecnologia da informacéo.

O instrumento permitiu a visualizacdo de pontos fracos da Biblioteca
Universitaria da UFSC em relacdo a gestdao do conhecimento, como os problemas
em relagdo ao seu recrutamento e selegdo de pessoas, e a0 mapeamento de

conhecimentos e competéncias.

A selecao da Biblioteca Universitaria da UFSC para a aplicagdo do
instrumento ocorreu por se tratar de uma biblioteca universitaria “ideal” no sentido de
ser uma biblioteca de grande porte; desenvolver um planejamento estratégico;
possuir infra-estrutura de tecnologia da informagdo; possuir iniciativas de
explicitagdo de conhecimentos para facilitar o acesso a informacéo e seus servigcos
de informacéo; oferecer uma gama de servicos de informagdo; e demonstrar
interesse em participar desta pesquisa. As BUs que n&o atendem esses requisitos,
da mesma forma, possuem a maioria dos elementos basicos que constituem o

instrumento, formalizados ou n&do. O diagndstico nelas certamente iria reforgar os
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aspectos de inexisténcia de algumas praticas, como também pode ser usado para
um direcionamento a respeito do que deve ser trabalhado para se iniciar um projeto

de gestao do conhecimento.

Finalmente, com relacdo a questdo principal de pesquisa, COMO
DIAGNOSTICAR GESTAO DO CONHECIMENTO EM BIBLIOTECAS
UNIVERSITARIAS:

O estudo possibilitou a construgdo de um instrumento para diagnéstico de

gestao do conhecimento em bibliotecas universitarias.

O instrumento proposto tem o intuito de aplicar gestdo do conhecimento a
bibliotecas universitarias, envolvendo gestao estratégia da biblioteca universitaria, os
processos de gestdo do conhecimento e o0s suportes organizacionais.
Concomitantemente, sdo apresentados requisitos que possibilitem a identificacdo da
existéncia de iniciativas e praticas de gestdo do conhecimento, com o intuito de
auxiliar a sua utilizagdo, discussado e aplicagdo em bibliotecas universitarias. De
modo geral, esta investigagao permitiu viabilizar um instrumento que podera ajudar a

biblioteca universitaria a diagnosticar a gestdo do conhecimento.

A gestao do conhecimento em bibliotecas universitarias deve ser fruto de
uma gestao estratégica, levando em consideragao todos os aspectos da biblioteca,
para que se tenha o melhor resultado possivel, e se possam alcangar todos os

beneficios que a gestdo do conhecimento pode proporcionar.

Conforme o instrumento proposto, € necessaria uma discussao estratégica
da biblioteca, com a formalizacdo de um plano estratégico e discussdes quanto a
definicdo de itens como a missdo e visao e a core competence da biblioteca, entre
outros. Com base nisso, a biblioteca universitaria pode obter o melhor
aproveitamento dos processos de gestdo do conhecimento, usando e reutilizando o

conhecimento do individuo.

Esse processo de gestdo do conhecimento € auxiliado por quatro elementos
que formam um suporte organizacional ao processo de gestdo do conhecimento,

permitindo que o processo se estabeleca e se desenvolva de forma permanente.

As bibliotecas universitarias estdo inseridas em instituicdes de ensino
superior que podem ja possuir modelos de gestdo do conhecimento. Nas que

possuem ou os estdo desenvolvendo, as bibliotecas podem fazer parte, alinhando os
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objetivos estratégicos e os processos para realizar a sua gestdo e auxiliar as suas
instituicdes de ensino. Nas que nao possuem, a biblioteca universitaria pode ser
tanto a fomentadora como o embrido para o gerenciamento e o desenvolvimento das

praticas de gestdo do conhecimento.

Também se pretende com este estudo ocupar um nicho pouco explorado da
pesquisa, e da publicacao cientifica, que € o de prover com solugbes gerenciais

simplificadas, porém eficientes, as bibliotecas universitarias.

Como demonstrado e proposto por este estudo, as iniciativas de gestdo do
conhecimento tém o potencial de auxiliar as bibliotecas universitarias a identificar,
adquirir, desenvolver, compartilhar e usar o conhecimento e a expertise dos seus
profissionais e do conhecimento gerado na biblioteca, ajudando a torna-la mais
produtiva, operacional, orientada ao usuario e facilitando seu desenvolvimento para
a realizagao de sua fungédo. Mas para isso é necessario que ela trabalhe todos os
pontos identificados pelo instrumento, podendo ir além do papel de gerenciar a

informacgé&o, para gerenciar o conhecimento.

5.2 Sugestoes

Ao final deste estudo sugere-se:

a) O desenvolvimento de estudos que busquem mapear todos os
processos internos e externos da biblioteca universitaria, como
ferramenta de analise para facilitar a aplicagdo da gestdo do

conhecimento;

b) Aplicacdo do instrumento para diagnéstico proposto em outras
bibliotecas, de diferentes instituicbes, e de diferentes tipos e

caracteristicas.
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APENDICE A - Estruturacio da pesquisa

OBJETIVO GERAL

QUESTAO PRINCIPAL DE PESQUISA

Propor um instrumento para diagnéstico Como diagnosticar gestao do

de gestdo do conhecimento em

bibliotecas universitarias

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

Identificar e analisar os
modelos de gestao do

conhecimento.

Definir elementos e
requisitos para gestao do
conhecimento em

bibliotecas universitarias.

Elaborar um instrumento
para diagnodstico de
gestdo do conhecimento
em bibliotecas

universitarias.

conhecimento em bibliotecas

universitarias?

QUESTOES
ESPECIFICAS

Quais os modelos de

gestdo do conhecimento?

Quais os elementos e
requisitos para gestao do
conhecimento em

bibliotecas universitarias?

Qual o instrumento para
diagnostico de gestao do
conhecimento em

bibliotecas universitarias?

Fonte: Adaptado de Costa (2003, p. 184)

RESULTADOS

Modelos de gestao do

conhecimento.

Elementos e requisitos
para gestao do
conhecimento em

bibliotecas universitarias.

Um instrumento para
diagndstico de gestao do
conhecimento em

bibliotecas universitarias.
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APENDICE B - Teses e dissertagdes sobre gestdo do conhecimento defendidas

em instituicoes brasileiras

AUTORIA

AGUIAR, Einstein
Lemos de

SPRICIGO, Marcos
José

TERRA, Jose Claudio
Cyrineu

THIVES JUNIOR.,
Juarez Jonas

CARVALHO, Fabio
Camara Araujo de

CARVALHO, Hélio
Gomes de

CARVALHO, Rodrigo
Baroni de

FERNANDES, Marcelo

Petulante

GATTONI, Roberto
Luis Capurugo

GOTTARDO, Joao
Aparecido

LANDEN, Mauro

NASCIMENTO, Joé&o
C.do

NASCIMENTO,
Niraldo Jose do

NEHMY, Rosa Maria
Quadros

NEVES, Mirela das

PEREIRA, Ricardo
Oliveira

RIBEIRO, Claudia
Regina Barroso

SOUZA, Andréa
Luswarghi de

(continua)

DATA

1999

1999

1999

1999

2000

2000

2000

2000

2000

2000

2000

2000

2000

2000

2000

2000

2000

2000

TiTULO

Modelagem estratégica da gestédo do
conhecimento em centros de pesquisas
universitarios.

Desenvolvimento de habilidades operacionais:
uma proposta de gestao do conhecimento
operacional.

Gestéo do conhecimento aspectos conceituais e
estudo exploratério sobre as praticas de empresas
brasileiras

Workflow, uma tecnologia para transformagéo do
conhecimento nas organizacgdes: estudo de caso
no Conselho Estadual de Educagdo de Santa
Catarina - CEE/SC.

Gestao do conhecimento: o caso de uma empresa
de alta tecnologia.

Inteligéncia competitiva tecnoldgica para PMES
através da cooperacao escola-empresa: proposta
de um modelo.

Aplicacdes de softwares de gestdo do
conhecimento tipologia e usos

Gestéo recursos humanos como suporte a gestéo
do conhecimento nas empresas.

Gestéo do conhecimento organizacional na
conducgao de projetos corporativos em tecnologia
da informagao: um caso pratico.

A criagao e gestdo do conhecimento em
empresas brasileiras: um estudo exploratorio.

Gestdo do conhecimento organizacional e
tecnologia de informagao no suporte a deciséo: o
planejamento de um Data Warehouse de
indicadores sociais sobre a pobreza.

Gestao do conhecimento: uma perspectiva civica
de negdcios.

Avaliagao de sites sobre gestdo do conhecimento
na World Wide Web um estudo exploratorio.

O ideal do conhecimento codificado na era da
informacao :0 programa de gestao do
conhecimento.

Analise ergondmica da tarefa como instrumento
de reprojeto de atividades para gestao do
conhecimento: um estudo de caso.

Gestéo do conhecimento na industria: uma
proposta de avaliagdo da gestao do conhecimento
para industria do setor moveleiro da Regido
Metropolitana de Curitiba.

Novas perspectivas da area de recursos humanos
e a gestdo do conhecimento.

Reinventando as associacdes de EAD: gestao do
conhecimento e trabalho colaborativo em
comunidades virtuais

INST.

UFRJ

UFSC

UFMG

UFSC

UFSC

UFSC

UFMG

UFRJ

UFMG

UFSC

UFRJ

UNICAMP

UFMG

UFMG

UFSC

UFSC

UFSC

UFSC

TIPO-PESQ.

Tese

Dissertagao

Tese

Dissertagao

Dissertacao

Tese

Dissertacéo

Dissertagao

Dissertagcéo

Dissertacao

Dissertacao

Dissertacéo

Dissertacéo

Tese

Dissertagcéo

Dissertacao

Dissertacéo

Dissertacao



Continuagao

VASCONCELOS,
Maria Celeste Reis
Lobo

AMARAL, Claiton
Emilio do

BENITEZ, Zaira Ramos
BERVIAN, Luciana

Merlin

CARDOSO, Eduardo
Schiavone

COLAUTO, Romualdo
Douglas

DIAS, Lilian Martins da
Motta

FONSECA, Maristela
Oliveira

FRANCO, Eliete de
Medeiros

FUTAMI, André Hideto

GROTTO, Daniela

HERNANDEZ
BENVENUTO, Rodrigo
Ignéacio

LARA, Consuelo Rocha
Dutra de

LEITE, Valeria Fonseca

LICHTNOW, Daniel

LINKE, José Carlos

MACHADO, Marcia
Cristina da Silva

MAGALHAES,
Teresinha Moreira de

(continua)

2000

2001

2001

2001

2001

2001

2001

2001

2001

2001

2001

2001

2001

2001

2001

2001

2001

2001

Cooperagéo universidade/empresa na pos-
graduacao contribuicdo para a aprendizagem, a
gestao do conhecimento e a inovagéo na industria
mineira.

Sistematizacdo da gestéo do conhecimento
técnico na geragao de principios de solugéo na
fase de reprojeto conceitual de produtos.

Os gerentes atuando como facilitadores da
comunicagao interpessoal para incrementar a
criagdo do conhecimento organizacional.

Gestéo do conhecimento e mudancga estratégica:
estudo de caso em um centro tecnologico de
Santa Catarina,

Pescadores artesanais: natureza, territorio,
movimento social.

Proposta de metodologia de avaliagdo da gestéo
do conhecimento para uma empresa do setor
comercial.

A gestao do conhecimento aplicada a analise e
construgédo de programas de pos-graduagao-
M.Sc.-em engenharia de produgao, alinhados com
0 ambiente 21.

Campus virtual: educagéo a distancia como
ferramenta para gestdo do conhecimento.

Gestéo do conhecimento na construgéo civil: uma
aplicagdo dos mapas cognitivos na concepg¢ao
ergondmica da tarefa de gerenciamento dos
canteiros-de-obras.

Um modelo de gestdo do conhecimento para a
melhoria de qualidade do produto.

O compartilhamento do conhecimento e a
influéncia da cultura organizacional: estudo de
caso do Centro de Inovagbes em Negdcios (CINgG)
da Fundagéo Centros de Referéncia
emTecnologias Inovadoras (CERTI)

Gestéo do conhecimento: aplicagdo de um
modelo de aprendizagem organizacional na
Biblioteca do Congresso da Republica do Chile
102 p.

Gestao do conhecimento: a importancia de avaliar
e identificar o capital intelectual nas organizagées.

Gestéo do conhecimento em empresas de Itajuba:
um estudo exploratorio.

Desenvolvimento e implementagéo de um
protétipo de ferramenta para gestao do
conhecimento em grupos de pesquisa.

A gestéo do conhecimento como ferramenta de
desenvolvimento das empresas da industria
moveleira da regido de S&do Bento do Sul — SC.

Gestao do conhecimento: as tecnologias, as
organizagdes e o conhecimento como elementos
estratégicos de uma nova abordagem em gestéo
ambiental.

Gerenciamento de redes X Ensino a distancia.

UFMG

UFSC

UFSC

UFSC

USP

UFSC

UFRJ

UFSC

UFSC

UFSC

UFSC

UFRJ

UFSC

UNIFEI

UFSC

UFSC

UFRJ

UFSC
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Dissertagao

Dissertacao

Dissertacéo
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Dissertagao

Tese

Dissertagao

Tese

Dissertacéo

Dissertacao

Dissertagao

Dissertacao

Dissertacéo

Dissertagao

Dissertacao

Tese

Dissertacéo



Continuagao

MURICI, Maria Das
Gragas

PEDRO, Luiz Antonio

PINTO, André Moreira

QUEIROZ, Carlos
Octavio de Alexandre

SANTOS, Zosymo
Canto dos

TORRADO, Adriana
Alice Rubino

TRISKA, Ricardo
ZANCHIN, Janete
ZIMETBAUM, Sonia

ABREU, Mauricio
Pereira de

ALVARENGA NETO,
Rivadavia Correa
Drumond de

AUGUSTO, Mabel
Alves

BORGES, Monica
Erichesen Nassif

BRONISLAWSKI, Luiz
Antonio

CARVALHO, Isamir
Machado de

CHIARELLO, Carlos
Iran

CONSELHO,
Rosemary Bom

Coutinho, Heitor
Leopoldo Nogueira

DAZZI, Marcia Cristina
Schiavi

(continua)

2001

2001

2001

2001

2001

2001

2001

2001

2001

2002

2002

2002

2002

2002

2002

2002

2002

2002

2002

Gestéo do conhecimento organizacional na
realidade brasileira um estudo de caso.

A contribuicdo da intranet para a construgdo do
conhecimento: uma analise em uma empresa do
setor financeiro paranaense, baseado no modelo
de Nonaka e Takeuchi.

Gestao do conhecimento e articulagdes entre
arquitetura organizacional trabalho em grupo e
sistemas de informagado: um estudo de caso em
empresa de telecomunicacoes.

Modelo de gestdo do conhecimento para
empresas de desenvolvimento de software.

A contribuicdo da gestdo do conhecimento e da
inteligéncia competitiva na estratégia de produgao
em curtumes.

Gerencia do conhecimento: estudo na Philips.

Proposta de uma base de dados institucional para
a gestédo do conhecimento.

Competéncias do trabalhador do conhecimento:
um estudo multicasos.

Modelos de gestdo do conhecimento: uma
proposta de classificagéo.

Um Estudo classificatério das ferramentas
tecnolégicas envolvidas em um processo de
gestao do conhecimento.

Gestéo da informagéo e do conhecimento nas
organizagdes: analise de casos relatados em
organizagdes publicas e privadas.

O alinhamento estratégico e a gestéo do capital
intelectual em empresas quimicas operando no
Brasil.

A informacéo e o conhecimento na biologia do
conhecer: uma abordagem cognitiva para os
estudos sobre inteligéncia empresarial

Gestéo do conhecimento em agéncias do Banco
do Brasil S.A.: estudo de caso em filiais
localizadas na cidade de Curitiba, estado do
Parana

Lideranca e criagdo de conhecimento: aspectos
relevantes da lideranga para o processo de
criacdo de conhecimento numa organizacéo de
alta tecnologia.

Compartilhamento do conhecimento num
departamento de desenvolvimento e manutencao
de sistemas de informatica: o caso SANEPAR.

Gestéo do conhecimento como vantagem
competitiva: o surgimento das universidades
corporativas.

A estratégia de relacionamento com clientes na
industria.

A influéncia do capital de lideranga na
transformagéo organizacional rumo a gestado do
conhecimento: um estudo de caso em uma
empresa catarinense.

UFMG

UFSC

UFMG

UFPB

UFRGS

FGV/SP

UFSC

UFSC

FGV/RJ

UFRJ

UFMG

UFRJ

UFMG

FGV/RJ

UNB

UFSC

UFSC

PUC-
MINAS

UFSC
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Dissertagao

Dissertacao

Dissertagcéo

Dissertagao

Dissertagcéo

Dissertacao

Tese

Dissertacéo

Dissertacéo

Dissertacao

Dissertagcéo

Dissertagao

Tese

Dissertagao

Dissertagao

Dissertagao

Dissertacao

Dissertagao

Dissertagao
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EVANGELISTA, Janete
Gongalves

FANDINO, Antonio
Martinez

FERNANDES, Lucia
Regina Rangel de
Moraes Valente

GUERRA, Renata De
Souza

LIRA, Luiz Roberto de
Souza

LORENZINI, Roberto

LOUREIRO, Guilherme
Macedo de Souza

MACCARI, Emerson
Antbnio

MATHEUS, Leandro de
Freitas

MENDES, Cinthia da
Cunha

MICHEL, Maria Helena

NAIME, Andréia
Gongalves Gomes

PARRINI, Esther

PEREIRA, Sandra
Leandro

PIETROVSKI, Eliane
Fernandes

PINHEIRO, Marcus
Tulio de Freitas

PINTO, Liliam Pacheco

RAMAL, Silvina Ana

(continua)

2002

2002

2002

2002

2002

2002

2002

2002

2003

2002

2002

2002

2002

2002

2002

2002

2002

2002

Gestéo do conhecimento formas de apropriagao
analisadas em pesquisas sobre a Fiat Automéveis
— Betim.

Gestéo do conhecimento no sistema bancario
interface da lideranga com a cultura
organizacional dimensdes para as melhorias do
desempenho dos processos.

A gestéo do conhecimento aplicada a
biodiversidade com foco em plantas medicinais
brasileiras.

Gestéo do conhecimento e gestéo pela qualidade
total: uma analise comparativa a partir da
experiéncia da Construtora Andrade

Uso de tecnologia da informacgéo para gerenciar
conhecimento em seguranca publica: um estudo
de caso.

Mapeamento e disseminagédo do conhecimento:
um estudo na area operacional de uma empresa
de telecomunicagdes.

Sistemas de gerenciamento na nova economia.

Gestao do conhecimento em instituigdes de
ensino superior.

Uma analise da identificacdo e da gestado do
capital intelectual nas usinas sucroalcooleiras e da
pratica dos principios delineadores do conceito de
avaliacdo de empresas na sua gestdo econdmico-
financeira: um estudo exploratério em dez usinas
paulistas.

Proposta de configuracéo de indicadores para
avaliagédo dos ativos de conhecimento em uma
instituicdo de ensino superior: um estudo de caso
do Instituto de Ensino Superior FUCAT/CESF.

Informagéo. Estudo da influéncia da cultura
organizacional no comportamento informacional
dos usuarios do sistema de informagdes
académicas da UFMG: um estudo de caso.

Gestao do conhecimento: proposta de um modelo
aplicavel as agéncias de correios.

Gestao do conhecimento no suporte a decisdo em
ambiente.

Metodologia de articulagdo do conhecimento
organizacional fundamentada em processo
criativo.

A gestéo do conhecimento e a cooperagéo
universidade-empresa: o caso da unidade de
Ponta Grossa do CEFET-PR.

Andlise do conhecimento gerado na organizagao
e sua influéncia na eficacia da gestéo: estudo de
caso.

A interpretagédo da informagao oriunda do
ambiente externo por gerente.

O impacto da politica de aprendizagem e criagdo
de conhecimento no desempenho das empresas.

UFMG

UFRJ

UFRJ

UFMG

UFSC

UFRGS

FGV/SP

FURB

UsSP

UFSC

UMFG

UFRGS

UFRJ

UFSC

UFSC

UFSC

UFMG

PUC-RIO
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Continuagao

ROSSATTO, Maria
Antonieta

SANTIAGO JUNIOR,
José Renato Satiro

SANTOS, Paula Xavier
dos

SILVA, Sérgio Luis da
SILVEIRA, Paola
Gomes da

SOUSA, Alair
Domingues de

THIEL, Edeltraut Eyng

ARNOSTI, José Carlos
Melchior

BARATA, Antonio Jodo
Correa

BETTINI, Humberto
Filipe de Andrade
Januario

BONIN, Paulo

BRESSAN, Cristina

CAMPOS, Marcelo
Moreira

CASSARA, Antonio
Carlos

COLMANETTI, Andréa
Luisa Veludo

COSTA, Marilia Maria
R. Damiani

DELIVIO, Wagner
Cordeiro

FERREIRA, Laura
Aguiar
(continua)

2002

2002

2002

2002

2002

2002

2002

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

Uma proposta de gestdo do conhecimento.

O desenvolvimento de uma metodologia para
gestao do conhecimento em uma empresa de
construgao civil.

Gestao do conhecimento das praticas cientificas:
a construcéo de redes de informacdes
estratégicas para a legitimacdo dos campos
cientificos.

Proposigdo de um modelo para caracterizagao
das conversdes do conhecimento no processo de
desenvolvimento de produtos.

O gerenciamento da informagéo no contexto de
projetos: estudo de praticas em empresas
brasileiras.

As praticas de gestdo de conhecimento nas
organizagbes publicas: o Ministério da Justica.

Proposta de modelo de implantagéo de um projeto
de gestédo do conhecimento com base em
processos organizacionais.

Capital intelectual: modelos de mensuragéo:
estudo de caso da implantagdo do balango
intelectual da companhia paulista de trens
metropolitanos — CPTM.

Diagndstico e proposigéo de agdes em gestdo do
conhecimento, visando ao Prémio Nacional da
Qualidade — PNQ.

Importancia e funcionalidade da gestao do
conhecimento como fonte de vantagem
competitiva: andlise de um caso — o Grupo
Lufthansa.

A gestédo do conhecimento para inovagao nas
empresas do setor de software da regido de
Blumenau.

Gestéo do conhecimento: um estudo exploratorio
numa empresa de consultoria

Gestéo do conhecimento organizacional na
administragédo publica federal em Brasilia: um
estudo exploratério.

A valorizagao das relagdes sociais como
alternativa para a melhoria de desempenho em
empresas publicas — estudo de caso realizado no
Centro de Ciéncia e Tecnologia de Materiais,
(CCTM)-IPEN.

O uso da tecnologia da informagao para promover
a gestao do conhecimento: identificacdo de
requisitos para a proposigédo de um modelo.

Procedimentos para aplicagdo de mapas
semanticos com estratégia para a criagdo do
conhecimento

Avaliagdo de uma intranet académica como
ferramenta de disseminagéo de informagdes em
um curso de pos-graduacéo: estudo de caso.

O CRM sob a odtica da gestdo de conhecimentos:
uma avaliagao de solugdes.

UFRJ

USP

UFRJ

UsSpP

UFMG

FGV/RJ

UFSC

FACESP

UNICAMP

UNICAMP

FURB

FGV/SP

UNB

USP

UsSP

UFSC

UFSC

UFMG
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Continuagao

FRANCINI, William
Sampaio

FREITAS JUNIOR,
Olival de Gusméao

JANINI, Renata
MARTINS, Osmar da

Cruz

MATIAS, Marcio

MOLLERSTRAND,
Riccardo Jorgen

NASCIMENTO, Carlos
Eduardo Previtali

OLIVEIRA, José
Roberto Monteiro de

ORSI, Ademar

PAIVA JUNIOR,
Edoson Ribeiro

PILLOTTO, Silvia Sell
Duarte

PONCHIROLLI, Osmar

REIS, Zaida Cristiane
dos

RICCIARDI, Rita Izabel

ROCHA, Roberto Rego
Vieira da

RODRIGUES,
Lucinaldo dos Santos

SAMPAIO, Jonice de
Oliveira

SANTA EULALIA,
Elaine Paiva Mosconi
de

(continua)

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

A gestédo do conhecimento: uma analise através
de estudo de caso.

Um modelo de sistema de gestéo do
conhecimento para grupos de pesquisa e
desenvolvimento.

Gestao por competéncias: uma contribuicdo para
obter e manter um desempenho superior.

A influéncia dos programas de qualidade na
gestdo do conhecimento.

Modelo de gestédo do conhecimento centrado em
usabilidade: uma aplicagdo em um sistema de
recuperagao de informagao de uma biblioteca
Universitaria.

Gestéo do conhecimento: o impacto das
diferengas culturais na gestdo do conhecimento
das empresas

Gestao do conhecimento: um estudo exploratorio
sobre a sua presenga em empresas téxteis do
médio e grande porto do Vale do Itajai.

Modos empregados por uma empresa de
produtos injetados plasticos para gerenciar o seu
conhecimento. Disponivel: o caso da Multibras da
Amazénia S.?

Incorporacéo de bases externas de conhecimento:

a gestado do conhecimento nas fusées e
aquisi¢cdes de empresas.

Proposta de um plano de acdo em gestéao do
conhecimento para departamentos de tecnologia
da informacao: estudo de caso.

O conhecimento sensivel nos processos
decisérios da gestéo.

A importancia do capital humano na gestao
estratégica do conhecimento sob a perspectiva da
teoria do agir comunicativo.

Elementos de gestdo do conhecimento em uma
ferramentaria: um estudo de caso.

Analise dos conhecimentos criticos de uma
organizagao baseada em mapeamento de
processos e cartografia de dominios de
conhecimento — o estudo do Centro de
Radiofarmacia do IPEN.

Elaboracao e aplicacdo de um modelo de gestéo
do conhecimento adaptado para o departamento
comercial de uma industria farmacéutica.

Indicadores de engajamento organizacional dos
individuos na perspectiva da gestao do
conhecimento.

Epistheme: um ambiente de gestao de
conhecimento cientifico.

Experiéncias de uma comunidade de pratica
sobre desenvolvimento de produto: iniciativas e
tecnologia promovendo aprendizagem e criagéo
de conhecimentos.
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SAVI, Antonio
Francisco

SELEME, Acyr

SETTE, Carlos Roberto

SILVA, Cleide Maria da

SILVA, Natacha Bertoia
da

SOUTO, Maria do
Socorro Marcia Lopes

SOUZA, Gleison dos
Santos

STRAUHS, Faimara do
Rocio

VITELLI, Ana Paula
Dente

CRUZ, Wilson Kniphoff
da

GONCALDO, Claudio
Reis

PAIXAO, Ricardo Luis.

RODRIGUES, Blenda
de Campos

VILLARDI, Beatriz
Quiroz

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2003

2004

2004

2004

2004

2004

Sistema para auxilio a recuperagéo
contextualizada de informagdes em solugdes de
apoio a gestéo do conhecimento.

Proposta de gestdo do conhecimento orientada
pelas condi¢cdes organizacionais de contorno.

A qualidade da informag&o nas organizagoes em
processo de mudancga: um estudo de caso em
industrias de massas alimenticias da cidade de
Bauru.

A gestao do conhecimento: obtencéo e
disseminagéao, estudo de caso em uma empresa
fabricante de moveis rusticos.

Os programas de melhoria continua como
processos de aprendizagem organizacional: o
caso de uma industria de produtos alimenticios.

Gestao do conhecimento: um estudo exploratorio
sobre praticas gerenciais em empresas de
construgao.

Representagéo da distribuicdo do conhecimento,
habilidades e experiéncias através da estrutura
organizacional.

Gestao do conhecimento em laboratério
académico: proposi¢cao de metodologia.

As universidades corporativas e sua contribui¢cdo
para a gestao do conhecimento nas organizacgdes.

Modelo de gestéo da produgéo e da disseminagao
do conhecimento nas universidades brasileiras

Modelo das barreiras cognitivas para o uso da
inteligéncia organizacional através de estratégia
de conhecimento.

Gestao do conhecimento: estudo de casos no
setor publico.

Gestéo de competéncias baseada em logisticas
de servicos de implantacao de produtos "E".

Um estudo reflexivo sobre microprocessos de
aprendizagem e mudanca coletiva docente com a
aprendizagem e mudanga organizacional
resultantes: para uma gestao sustentavel do
desenvolvimento de docentes em instituicoes de
educagao superior privada em administragéo.

USP

UFSC

UMESP/M
AR

uUspP

USP

UFSC

UFRJ

UFSC

FGV/SP

UFSC

UFSC

UFRJ

UFSC

PUC-RJ
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APENDICE C - Carta de apresentacao

PGCIN

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
Centro de Ciéncias da Educacao
Programa de Pd6s-graduagéo em Ciéncia da Informagéao

Prezado Sr.(a),

Esta pesquisa pretende propor um instrumento para diagnéstico de gestao
do conhecimento em biblioteca universitaria, possibilitando e auxiliando na
discussdo da implementacdo da proposta de gestdo do conhecimento nestas

unidades de informacao.

A intencao é verificar se o requisito adotado para cada topico promovera o
gerenciamento do conhecimento organizacional da biblioteca com o intuito de

aprimorar os servicos informacionais.

Agradeco, assim, sua cooperagdo no preenchimento deste instrumento de
pesquisa, pedindo a sua sinceridade e honesta opiniao em relagdo aos
questionamentos a serem preenchidos, de modo que a analise dos dados possa
espelhar a realidade acerca da gestdo do conhecimento em bibliotecas

universitarias, de acordo com a sua percepg¢ao.

Certo da sua indispensavel participacdo agradeco pela atencdo e

colaboragéao dispensada.

Atenciosamente,

Gardénia Castro
Mestranda em Ciéncia da Informacéao do PGCIN/UFSC
gardeniacastro@terra.com.br



