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RESUMO

Este artigo, tedrico-impirico de natureza qualitativa, € o resultado da analise
da Gestao do Conhecimento no contexto de uma biblioteca universitaria de uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES). Os dados foram coletados por meio
de entrevistas semiestruturadas realizadas com os gestores (diretor e chefias de
divisbes). A analise foi realizada utilizando-se 0 modelo de diagnéstico de Ges-
tao do Conhecimento em bibliotecas universitarias proposto por Castro (2005) e,
como técnica para interpretar os resultados, utilizou-se a Anélise Textual Discur-
siva (ATD) de Moraes (2003). Os resultados permitiram identificar que os Proces-
sos de Gestdo do Conhecimento ocorrem de maneira ndo estruturada e que os
Suportes Organizacionais necessitam ser aprimorados, especialmente, a Gestao
de Pessoas e as ferramentas de Tecnologia da Informagéo (TI).

PALAVRAS-CHAVE: Gestao do Conhecimento; Organizagdes Publicas; Bi-
blioteca Universitaria.

ABSTRACT

This article, theoretical-empirical of qualitative nature, is the result of the Know-
ledge Management analysis in the context of a university library of a Federal Institution
of Higher Education (IFES). Data were collected through semi-structured interviews
with the managers (director and heads of department). The analysis was carried out
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using the Knowledge Management model at University Libraries proposed by Castro
(2005), and the Discursive Textual Analysis suggested by Moraes (2003) was used to
interpret the results. The results allowed to identify that the processes of knowledge
management occur in an unstructured way, and that organizational support needs to
be improved, especially people management and Information Technology (IT) tools.
KEYWORDS: Knowledge Management; Public Organizations; University Library.

1.INTRODUCAO

As transformacdes tecnoldgicas e informacionais que ocorreram nos ultimos
tempos acentuaram a velocidade da informacgdo e acirraram a competicdo entre
as organizagbes. Nesse contexto, gerir com exceléncia os conhecimentos dos co-
laboradores torna-se essencial, pois o conhecimento representa o unico ativo que
aumenta cada vez mais a partir de sua utilizagcao (Probst, Raub & Romhardt, 2002).

Em vista da importancia do conhecimento, emerge a Gestdo do Conheci-
mento, a qual pode ser compreendida como o conjunto de atividades relacionadas
a geracao, a codificacéo e a transferéncia do conhecimento (Davenport & Prusak,
1998). A Gestao do Conhecimento possibilita estabelecer canais estruturados de
troca de informagbes e conhecimentos entre os colaboradores, otimizando as ro-
tinas administrativas e os processos de trabalho.

No ambito das organizacdes publicas, pode ser utilizada para auxiliar no
enfrentamento dos novos desafios e na melhoria da qualidade dos processos, dos
produtos e dos servicos em beneficio do cidadao-usuario (Batista, 2012). Desse
modo, a Gestao do Conhecimento pode ser adotada nos diferentes tipos de orga-
nizagdes, sejam elas publicas ou privadas.

A biblioteca universitaria, além de ser a instancia responsavel pela gestao
do patriménio informacional da instituicao a qual pertence, também pode ser con-
siderada uma organizacéo, tendo seus objetivos e finalidades, relacionados a dis-
seminagéo da informacédo e a busca da satisfacéo das diferentes demandas da
comunidade universitaria (Maciel & Mendoncga, 2006). Portanto, a Gestao do Co-
nhecimento pode auxilia-la no desenvolvimento, no compartiihamento e no uso do
conhecimento de seus colaboradores, a fim de melhorar a qualidade e a eficiéncia
dos servigcos oferecidos aos usuarios.

Na literatura é possivel encontrar diversos estudos sobre Gestédo do Conhe-
cimento em bibliotecas universitarias, dentre os quais se destaca a dissertagéo de
Castro (2005), que elaborou um instrumento de diagnéstico de Gestao do Conhe-
cimento especifico para essa instancia académica.
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A pesquisa de mestrado de Silva (2013) teve como inten¢ao a proposi¢ao
de um instrumento para diagnosticar a Gestéao da Informagéo e do Conhecimento
(GIC) de forma integrada para as bibliotecas universitarias. Os resultados indica-
ram que ha necessidade de explorar, com profundidade, as tematicas especificas
da GIC, tais como a valorizacao do capital intelectual dos servidores. Ainda ficou
evidenciado que o processo de Gestao da Informacgao e do Conhecimento depen-
de de agbes bem planejadas, alinhadas as expectativas organizacionais e dos
usuarios, através do uso de recursos humanos, materiais e tecnologicos.

Atese de Bem (2015) objetivou o desenvolvimento de uma ferramenta para
trabalhar a Gestdo do Conhecimento nas bibliotecas universitarias, denomina-
da de Framework de Gestdao do Conhecimento para Bibliotecas Universitarias
(GCBU).

Santos (2015) buscou analisar como as agcbes de Gestéo da Informacgéo e
do Conhecimento podem contribuir para melhorar as atividades de mediacdo da
informacé&o nos dispositivos de comunicagéo da web social das bibliotecas univer-
sitarias. Os resultados evidenciaram que a Gestdo do Conhecimento possibilita o
melhor atendimento aos usuérios, a criagao de um ambiente propicio a participa-
céo e a interacdo; o incentivo e a motivacao ao debate, o compartilhamento de
conhecimentos e experiéncias e a apresentacdo de ideias e sugestdes.

O trabalho de Rossi et al. (2017) buscou aplicar o Framework GCBU, espe-
cificamente o “Modulo Coordenacao de Gestdo do Conhecimento” no ambito da
biblioteca universitaria da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Seus
resultados apontaram que os colaboradores comecaram a participar de forma
mais efetiva de treinamentos e capacitagdes, resultando na melhoria na comuni-
cacgao e na interacéo da equipe.

Considerando a relevancia dessa tematica no ambito das bibliotecas uni-
versitarias, este estudo tem como objetivo compreender como ocorre a Gestéao
do Conhecimento na Biblioteca Central da Universidade Federal de Santa Maria
(UFSM). Para tanto, utilizou-se o modelo de diagnostico da Gestao do Conheci-
mento em bibliotecas universitarias proposto por Castro (2005), uma vez que a
referida ferramenta se mostra adequada ao objetivo proposto.

Como forma de melhor operacionalizar o trabalho, o presente artigo foi divi-
dido da seguinte forma: no item 2, aprofunda-se conceitos teéricos sobre a Gestao
do Conhecimento e seus modelos; no item 3, discorre-se sobre a metodologia uti-
lizada no estudo; no item 4, apresenta-se a andlise e a discussao dos resultados
e, por fim, no item 5, tem-se as consideragdes finais do trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo abordam-se alguns aspectos conceituais da Gestao do Conhe-
cimento, bem como apresentam-se alguns de seus modelos.

2.1 Gestao do Conhecimento: aspectos conceituais

No final da década de 1990, autores como Nonaka e Takeuchi (1997), Svei-
by (1998), Davenport e Prusak (1998), entre outros, aprofundaram a tematica
Gestao do Conhecimento no ambito organizacional, tornando-se referéncia nas
pesquisas que abordam o assunto. Para uma melhor compreensao da Gestéo do
Conhecimento, € importante fazer a distingdo entre os elementos que compbéem
esse processo: dado, informagédo e conhecimento.

No entendimento de Davenport e Prusak (1998), dados referem-se a um
conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos, os quais em um con-
texto organizacional, podem ser descritos como registros estruturados de transa-
¢cbes. Com relagdo a informacéo, essa tem a finalidade de mudar o modo como
o destinatario observa algo, exercendo algum impacto sobre seu julgamento e
comportamento, ou seja, a informac¢do pode ser compreendida como um conjunto
de dados com relevancia e propdésito (Davenport & Prusak, 1998).

O conhecimento, por seu turno, é o resultado da combinagéo de informacéo,
contexto e experiéncia individual e pode ser conceituado como:

Uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacgéo contextual e insi-
ght experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliagdo e incorporacéo
de novas experiéncias e informagoes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos co-
nhecedores. Nas organizacgdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos
ou repositdérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas organizacio-
nais (Davenport & Prusak, 1998, p. 6).

Conforme fica evidenciado, no &mbito organizacional, o conhecimento podera
estar em documentos e repositorios, mas também existe no interior das pessoas e
apresenta-se na forma tacita. De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), o conhe-
cimento organizacional é criado a partir da interacao entre o conhecimento tacito
e o explicito, sendo que o conhecimento explicito pode ser expresso em palavras,
nameros ou sons e compartilhado na forma de dados, de férmulas cientificas e de
manuais, podendo ser transmitido aos individuos de maneira formal e sistémica.

O conhecimento tacito, por sua vez, nao é visivel, mas explicavel, pois é
pessoal e dificil de ser formalizado, uma vez que esta enraizado nas a¢des, nas
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experiéncias, nos valores e nas emocgdes dos individuos (Nonaka & Takeuchi,
2008). O conhecimento t4cito € algo que as pessoas, as vezes, nao tém a real
nogao, ou seja, “as pessoas sabem mais do que tém consciéncia de saber ou séo
capazes de exprimir por palavras” (Sveiby, 1998, p. 48). De acordo com Nonaka
e Takeuchi (2008), a partir da interagao entre o conhecimento tacito e o explicito
ocorre a criagdo do conhecimento organizacional. Para esses autores, isso ocorre
por meio de quatro processos de transformag@o do conhecimento: socializagao,
externalizagdo, combinacgéo e internalizagéao.

A socializacao “é o processo de compartiihamento de experiéncias e, com
isso, de criagdo de conhecimento tacito, tais como os modelos mentais e as ha-
bilidades técnicas compartilhadas” (Nonaka & Takeuchi, 2008, p. 60). O processo
de articulacao do conhecimento tacito em conceitos explicitos, em que o conheci-
mento t4cito pode ser traduzido por meio de metaforas, de analogias, de hipote-
ses ou de modelos compreende a externalizacao.

A combinacao é um processo de sistematizacéo de conceitos em um sis-
tema de conhecimentos que envolve a combinacédo de diversos conhecimentos
explicitos. Pode ocorrer através de documentos, de reunides, de conversas telefo-
nicas ou de redes de comunicagao computadorizada (Nonaka & Takeuchi, 2008).

A ultima etapa do processo de transformag¢ao do conhecimento compreende
a internalizacao, a qual ocorre por meio da conversado do conhecimento explicito
em conhecimento tacito e, segundo os autores, é o “aprender fazendo”. Dessa for-
ma, tem-se a partir da interacao continua e dindmica entre o conhecimento tacito e
o explicito a criagdo do conhecimento organizacional (Nonaka & Takeuchi, 2008).

Para Jorge e Sutton (2016), criar novos conhecimentos passou a ser funda-
mental no contexto das organizagdes e tal fato ocorre devido a compreenséo de
que a criagdo do conhecimento propicia as organiza¢des vantagens competitivas.

Nesse contexto, o conjunto de esforcos ordenados e sistematizados que
visa criar novo conhecimento, difundi-lo na organizacao para os que dele neces-
sitam e incorpora-lo a produtos e servigos pode ser definido como Gestéo do Co-
nhecimento (Lacombe & Heilborn, 2008).

Em organiza¢des de conhecimento, como bibliotecas, a Gestdo do Conhe-
cimento também é necessaria, uma vez que permite gerenciar o conhecimento do
usuario (suas necessidades, quem contatar para busca de informagées), 0 conhe-
cimento dos recursos (fontes, servigcos e onde esses servigos estao disponiveis) e
0 conhecimento préatico das pessoas (expertise disponivel, a qualidade do servigo
que prestam) entre outros (Islam, Agarwal & lkeda, 2017). Afinal, o sucesso de uma
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biblioteca depende da capacidade de utilizar o conhecimento de sua equipe para
atender a comunidade de usuérios, a0 mesmo tempo em que gerencia 0S processos
de criagcao, disseminacgao e possivel exploragéo do conhecimento (Marouf, 2017).

2.2 Modelos de Gestao do Conhecimento

O modelo de Gestéao do Conhecimento proposto por Probst, Raub e Romhar-
dt (2002) envolve oito elementos construtivos divididos em seis processos essen-
ciais e dois elementos estratégicos, conforme pode ser observado na Figura 1.

Matas Avaliacio
do do
conhecimento conhecimento

Retengao
do

conhecimento

Aquisiciio ; Utilizacao
do : s
conhecimento 1 conhecimento

Partitha &
distribuigdo do
conhecimeanto

Figura 1 — Elementos construtivos da Gestdo do Conhecimento
Fonte: Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 36).

No modelo dos autores, o elemento Identificacao do Conhecimento pos-
sibilita a analise e a descricdo do ambiente de conhecimento da organizacéo para
melhor definir o quadro de habilidades, de informag¢des e de dados internos e
externos. A Aquisicao do Conhecimento tem como propdésito identificar o conhe-
cimento que a organizagdo ndo consegue desenvolver internamente e, a partir de
entdo, buscéa-lo através de relagbes com agentes externos.

No que tange ao Desenvolvimento do Conhecimento, este é utilizado
como complemento da aquisicdo do conhecimento, sendo que seu enfoque esta
em desenvolver novas ideias, novas habilidades e novas competéncias para que
0S processos se tornem mais eficientes.

A Partilha e Distribuicao do Conhecimento possibilitam a transformacgéo
de informagdes e experiéncias isoladas em algo que possa ser utilizado por toda
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a organizacdo. Permite que os membros da equipe compartilhem seus conheci-
mentos e aprendam assuntos que podem ser de fundamental interesse para as
equipes futuras que tratam assuntos semelhantes.

O elemento Utilizacao do Conhecimento compreende a implementagéo do
processo de Gestao do Conhecimento, enquanto a Retencao do Conhecimento
objetiva reter seletivamente informacgdes, documentos e experiéncias, mas, para
isso, é necessaria uma boa gestdo desses conhecimentos.

As Metas de Conhecimento explicam a orientacédo estratégica da Gestéao
do Conhecimento e os objetivos concretos de intervengdes especificas, buscando
desenvolver as habilidades em niveis normativos, estratégicos e operacionais.
Por fim, a Avaliacao do Conhecimento completa o sistema e representa o mo-
mento em que a organizacao deve mensurar o quanto a Gestdo do Conhecimento
€ eficiente (Probst, Raub & Romhard, 2002).

Outro modelo a ser destacado € o descrito por Angeloni (2008), que consi-
dera a organizag¢ao do conhecimento sob uma perspectiva holistica, composta por
trés dimensdes que sao interagentes e interdependentes. As trés dimensdes com-
preendem a infraestrutura organizacional, as pessoas e a tecnologia. A Dimensao
Infraestrutura Organizacional é formada por todos os elementos que sustentam
a manutencéo e a continuidade da organizacéo (Angeloni, 2008). Essa dimensao
contempla as crengas, 0s principios, a postura, o estilo gerencial, a estrutura e a
cultura organizacional, entre outros.

A Dimensao Pessoas ¢ constituida pelas variaveis de aprendizagem, re-
lacionada a mudanga no comportamento da pessoa, pela incorporagéo de novos
habitos, atitudes, conhecimentos e habilidades, ou seja, modelos mentais que sédo
responsaveis pelo modo de compreender e agir no mundo. Por fim, a Gestao do
Conhecimento é representada pela Dimensao Tecnologia que esta relacionada
ao uso de computadores, redes (internet, intranet e extranet) e softwares que apre-
sentam a funcédo de armazenar, de recuperar e de difundir conhecimentos, tanto
aqueles acumulados quanto os que ainda estao em fase de desenvolvimento.

No ambito das bibliotecas universitarias, destaca-se o estudo de Castro
(2005), o qual elaborou um instrumento de diagnéstico da Gestao do Conheci-
mento em bibliotecas universitarias, conforme ilustrado na Figura 2.
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UNIVERSIDADE

Gestao Estrategica da Biblioteca Universitaria

SUPORTES DRGANIZACTONATS

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Figura 2 — Elementos basicos para a Gestao do Conhecimento em bibliotecas universitarias
Fonte: Castro (2005, p. 100).

De acordo com o instrumento proposto pela autora, os Processos de Ges-
tao do Conhecimento compreendem cinco elementos (ldentificagcdo, Aquisigéo,
Desenvolvimento, Compartilhamento e Uso do Conhecimento), os quais serédo
detalhados a seguir.

Sobre o0 elemento ldentificacdo do Conhecimento, Castro (2005) enten-
de que um projeto de gestdo do conhecimento deve iniciar pela discussdo sobre
quais conhecimentos sdo essenciais para a organizacdo. No Quadro 1, séo apre-
sentados os requisitos que auxiliam na identificagcdo dos conhecimentos.

REQUISITOS
1. Identificac@o de quais conhecimentos e habilidades suportam as core competencies escolhidas.
2. Mapeamento de conhecimentos existentes na biblioteca universitéaria.
3. Mapeamento de competéncias existentes na biblioteca universitaria.
4. Identificagé@o das fontes internas e externas de conhecimento.
5. Promover internamente a transparéncia de conhecimento existente na organizacéo.

6. Identificacédo das lacunas de conhecimento.
Quadro 1 — Requisitos de Identificagdo do Conhecimento
Fonte: Castro (2005, p.106).

A Aquisicao do Conhecimento destina-se a suprir aqueles conhecimentos
que ndo sao desenvolvidos pela organizagdo. De acordo com Castro (2005), o
processo de aquisicao representa a apropriacao de conhecimentos de fontes in-
ternas e fontes externas a organizagéo, conforme disposto no Quadro 2.
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REQUISITOS
1. Definir e selecionar as estratégias de aquisicdo de conhecimento.
2. Estabelecer formas de adquirir conhecimento de fontes internas.
3. Estabelecer formas de adquirir conhecimento de fontes externas.
4. Verificar a aquisicao de conhecimento externo, antes de um projeto de desenvolvimento.
5. Registrar os conhecimentos adquiridos pela biblioteca universitaria.

6. Possuir formas de armazenamento que suportem a aquisicdo de conhecimento.
Quadro 2 — Requisitos de Aquisicao de Conhecimento
Fonte: Castro (2005, p. 108).

Em relagdo ao Desenvolvimento do Conhecimento, Castro (2005) consi-
dera que esse elemento representa a complementacao da aquisi¢céo, tendo como
enfoque o desenvolvimento de novas habilidades, de novos produtos e de novos
processos mais eficientes. Os requisitos de desenvolvimento do conhecimento
estdo dispostos no Quadro 3.

REQUISITOS
1. Identificar locais de desenvolvimento de conhecimento na biblioteca universitaria.
2.Estabelecer politicas de desenvolvimento de conhecimento ligadas aos objetivos da
organizagéo.
3. Criar condi¢bes de interagdo e comunicagéo entre os participantes da organizagéo.
4. Estabelecer parcerias com diferentes profissionais e organizagdes para gerar novos

conhecimentos.
Quadro 3 — Requisitos de Desenvolvimento do Conhecimento

Fonte: Castro (2005, p. 110).

O Compartilhamento do Conhecimento na visédo de Castro (2005) repre-
senta o elemento central do processo de gest&do do conhecimento, pois propicia a
troca de experiéncias e sabedoria, transferindo o know-how que cada integrante
possui dentro da organiza¢do. No Quadro 4, encontram-se 0s requisitos para ve-
rificar o compartilhamento do conhecimento.

REQUISITOS
1. Identificar e compartilhar as habilidades e competéncias da biblioteca universitéria.
2. Definir métodos formais de compartilhar o conhecimento dos participantes da
organizagao.
3. Criar e incentivar uma cultura organizacional de compartilhamento de conhecimento.
4. Determinar formas de motivagcdo e encorajamento para o compartihamento de
conhecimento.
5. Construir e manter por meio de tecnologia da informacao sistemas que suportem o

compartilhamento do conhecimento.
Quadro 4 — Requisitos de Compartiihamento do Conhecimento
Fonte: Castro (2005, p. 111).
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Em relacdo ao Uso do Conhecimento, este representa o elemento que
possibilita que todo o conhecimento criado, adquirido e compartilhado no @mbito
da organizacao, torne-se utilizavel, pois para ter valor o conhecimento necessita
ser aplicado. Os requisitos para a identificagdo de como acontece o processo de
Uso do Conhecimento em bibliotecas estao elencados no Quadro 5.

REQUISITOS
1. Estabelecer politicas e incentivos para o uso do conhecimento organizacional
armazenado.
2. Criar infraestruturas tecnoldgicas que facilitem e auxiliem o uso do conhecimento.
3. Estabelecer centros de conhecimento e informacgéo organizacional.

4. Ampliar o uso do conhecimento por meio de novos servigos e produtos informacionais.
Quadro 5 — Requisitos de Uso do Conhecimento
Fonte: Castro (2005, p.112).

Para que os processos ora elencados possam ocorrer, € necessario um
suporte por parte da instituicdo, os chamados Suportes Organizacionais. Os
quatro suportes definidos pela autora séo: a) Cultura Organizacional; b) Gestao de
Pessoas; c) Estrutura Organizacional e d) Tecnologia da Informacéo;

Com base no exposto, a Gestao Estratégica da Biblioteca, os Processos
de Gestao do Conhecimento e os Suportes Organizacionais representam os ele-
mentos que compdem o modelo proposto por Castro (2005), o qual possibilitou a
elaboragcao de um instrumento para realizar um diagnéstico abrangente da Gestao
do Conhecimento em bibliotecas universitarias.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este estudo foi desenvolvido utilizando-se uma pesquisa exploratéria descri-
tiva com abordagem qualitativa. A etapa exploratéria foi composta por uma reviséo
bibliografica por meio de livros sobre o tema, bem como através da produgao cien-
tifica sobre a gestdo do conhecimento no contexto das bibliotecas universitarias.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, a estratégia adotada foi o estudo
de caso. O estudo de caso € um procedimento metodologico que busca explicar
“como” ou “por que razao” uma circunstancia ocorre, sendo um método relevante
quando se necessita de uma descricdo mais ampla e profunda de um evento (Yin,
2015). Com 0 mesmo entendimento, Gil (2002) declara que o estudo de caso é um
estudo profundo e exaustivo de um ou alguns objetos de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado. No caso em questao, o objeto de analise refere-
se a biblioteca central da UFSM, tendo como sujeitos da pesquisa o diretor e as
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chefias de divisbes. A amostra foi escolhida por acessibilidade, que segundo Gil
(2002), constitui o mais flexivel de todos os tipos de amostragem, pois é destituida
de qualquer rigor estatistico. No entanto, cabe destacar a importancia das pesso-
as selecionadas para os propésitos do estudo, haja vista o cargo que ocupam € o
seu grau de responsabilidade na referida unidade de analise.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas,
tendo como roteiro tdpicos selecionados do instrumento de diagnéstico elaborado
por Castro (2005). Compuseram o roteiro 18 perguntas, sendo 6 sobre o perfil dos
entrevistados e 12 questbes sobre aspectos técnicos relacionados a Gestédo do
Conhecimento, tendo como variaveis investigadas: Identificagdo, Aquisi¢éo, De-
senvolvimento, Compartilhamento e Uso do Conhecimento. Além disso, buscou-
se verificar aspectos relacionados aos Suportes Organizacionais, como: Cultura
Organizacional, Gestdo de Pessoas, Estrutura Organizacional e Tecnologia da
Informacgé&o. As entrevistas foram realizadas no més de setembro de 2018. O perfil
dos gestores entrevistados e o tempo de duracédo encontram-se detalhados no
Quadro 6.

Idade Tempo de Setor de Trabalho Escolaridade Duracéao
instituicao aproximada da

entrevista
47 anos 7 anos Direcéo Mestrado 38 minutos
30 anos 2 anos Divisdo de Aquisicdo Graduagao 26 minutos
39 anos 1 ano Divisdo de Processos Graduacao 28 minutos

Técnicos

35 anos 1 ano Divisédo de Referéncia Mestrado 25 minutos

Quadro 6 — Perfil dos entrevistados e duragao da entrevista.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Escolheu-se esse tipo de entrevista (semiestruturada) em fun¢do da neces-
sidade de um instrumento ao mesmo tempo direcionado e flexivel que possibili-
tasse esclarecimentos e aprofundamento sobre outras questdes relevantes que
surgissem no decorrer das intervengbes. As transcricbes das entrevistas foram
analisadas e categorizadas com base na Analise Textual Discursiva (ATD) de Mo-
raes (2003) por meio das seguintes etapas: (1) desconstrucéo e unitarizacao; (2)
estabelecimento de relagdes ou categorizagéo e (3) captagcdo do novo emergente.
Para esse autor, as categorias (na andlise textual) podem ser produzidas por dife-
rentes métodos, sendo que no método dedutivo as categorias séo deduzidas das
teorias que fundamentam a pesquisa, enquanto no método indutivo as categorias
resultam da anélise dos dados produzidos especificamente para o estudo. Nesta
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pesquisa, as categorias e subcategorias foram deduzidas a partir do instrumento
de diagnoéstico de Gestédo do Conhecimento proposto por Castro (2005), conforme
ilustrado na Figura 3.

T T T \

Categorias de analise 1 Subcategorias de analise :
3 S g '

( Identificagao do : Apropriacdo do :
conhecimento : conhecimento :

______________ A_________________<

Processos de Gestao Desenvolvimento do conhecimento :

do Conhecimento ’l

Y
Compartiihamento 1 Uso do conhecimento
do conhecimento |

1

______________ N - ———————————

N B pescsssscsszecax: ;
Cultura i Gestéo de pessoas s

organizacional = :

Suportes @ | @ rmmmmmmm—————— <>'— ———————————————— 4
Organizacionais Estrutura ] Tecnologia da [
organizacional : informagéo :

] |

\
/

\ ______________

Figura 3 — Esquema categorial
Fonte: Adaptado de Castro (2005).

Com base nessas categorias e subcategorias, a seguir apresentam-se a
andlise e a discusséo dos resultados. Para preservar o anonimato dos participan-
tes, os entrevistados foram identificados por: E1, E2, E3 e E4.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme mencionado, os resultados apresentados nesta secéo estao or-
ganizados em categorias e subcategorias.

4.1 Processos de Gestao do Conhecimento

A Identificagcéo do Conhecimento possibilita a anélise e descricdo do ambiente
de conhecimento da organizacdo. Em relacéo a identificacao das fontes de conhe-
cimento em seus setores, 0 entrevistado 2 assim se manifestou: “eu acho que ali
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na Divisao de Aquisicao as fontes sdo conhecidas pela experiéncia, ja se tem essa
no¢ao de onde buscar a informagédo, mas nao tem nenhum lugar escrito isso” (E2).

Da mesma forma, os demais entrevistados informaram que as fontes de
conhecimento sao identificadas informalmente em seus setores. Probst, Raub e
Romhardt (2002, p. 62) afirmam que “tanto o conhecimento interno quanto exter-
no, ndo é automaticamente visivel, por isso as organiza¢des devem criar transpa-
réncia”. Em outras palavras, os autores sugerem a criagdo de ferramentas como
mapas de conhecimento, que sdo uma espécie de guia para identificar especia-
listas e pessoas com conhecimento em determinados assuntos dentro e fora da
instituicdo. No caso desta unidade, constatou-se a auséncia de mecanismos for-
mais para identificar e tornar os conhecimentos visiveis a todos os colaboradores,
o que dificulta a verificagdo das lacunas de conhecimento, tornando-se mais dificil
identificar os conhecimentos que ainda faltam ou necessitam ser desenvolvidos.

Em relagé@o a Aquisi¢ao do Conhecimento, observa-se a falta de programa-
cao ou estratégias para tal: “...n&o existem estratégias definidas” (E2); “...n&o se
tem um cronograma, as capacitacoes [...] elas vém da proépria curiosidade, ou da
vontade, ou do perfil de alguns membros da equipe [...]” (E4).

Portanto, evidencia-se que a Aquisicdo do Conhecimento acontece quando
surge a demanda ou quando os servidores demonstram interesse. No entanto,
a biblioteca além de provedora e organizadora de conhecimento, para servir a
seus usuarios, é também um 6rgéo que necessita de conhecimento para realizar
as suas tarefas e agregar valor aos servicos de uma instituicdo na sociedade do
conhecimento (Bem, 2015).

Em relacdo ao Desenvolvimento do Conhecimento, Nonaka e Takeuchi
(1997), afirmam que a criagdo do conhecimento organizacional “[...] € um proces-
so em espiral, que comeca no nivel individual e vai subindo, ampliando comuni-
dades de interacdo que cruzam fronteiras entre secdes, departamentos, divisées
e organizacOes”. Nessa perspectiva, buscou-se investigar junto aos gestores a
existéncia de alguma comunidade de pratica na biblioteca. Os resultados aponta-
ram que nao existem grupos com essas caracteristicas nessa unidade.

Outra forma de desenvolver o conhecimento, no &mbito das bibliotecas uni-
versitarias, € por meio da aproximagao e da compreensao das necessidades in-
formacionais dos usuarios (Castro, 2005). Sobre esse aspecto, o entrevistado 1
relatou a seguinte situagéo:

No6s temos dois setores na biblioteca que fazem essa comunicagéo com o usuario, sao
esses dois setores que fazem essa leitura, ela ndo é padronizada, a leitura é trazida
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como uma demanda de uma nova necessidade e a gente vai fazendo as adaptacées
para o atendimento. Mas n&do é uma demanda que chega padronizada ou formaliza-
da, que ficasse no histérico da administracdo da biblioteca, dizendo que mudancas
estratégicas foram feitas pra atendimento de determinada demanda em determinado
momento (E1).

Com base nesse depoimento, observou-se a necessidade de uma melhor
estruturacao dos canais de comunicagado e aproximagdo com 0s usuarios, a fim
de que suas demandas sejam formalizadas e registradas, possibilitando, assim,
gue se estabelecam estratégias e programacodes para que novos conhecimentos
sejam desenvolvidos para atendé-las.

Sobre o Compartilhamento do Conhecimento, as informacdes obtidas
juntos aos entrevistados indicam que os colaboradores costumam compartilhar
seus conhecimentos e experiéncias, entretanto, mencionaram algumas barreiras.
A existéncia de mais de um turno de trabalho foi apontada como uma barreira fi-
sica, enquanto a resisténcia por parte de alguns servidores em compartilhar seus
conhecimentos foi mencionada como uma barreira comportamental.

Em relacdo ao Uso do Conhecimento, Probst, Raub e Romhardt (2002) afir-
mam que nao € suficiente que sejam executados com sucesso 0s processos de
aquisicao, desenvolvimento e compartilhamento dos conhecimentos, é necessa-
rio que ocorra a sua efetiva utilizacdo para que se transformem em resultados
concretos. Dessa forma, buscou-se identificar junto aos gestores a existéncia de
mecanismos para facilitar a utilizagdo do conhecimento.

Na&o existe, eu acho que néo existe na nossa biblioteca como um todo [...] ja participei
de algumas reunides de bibliotecarios em 2017, ja se discutia como que a gente po-
deria ter algum software, alguma coisa que ajudasse a registrar ata de reuniéo, ou a
gente costuma fazer audio de reunides, onde ficam esses audios? Ndo tem nenhum
lugar na instituicdo onde possa armazenar (E2).

“Eu posso dizer que néao, que ndo existe, atualmente nao existe isso, o que
existe sao os drives, os e-mails” (E3).

“A gente usa atualmente o drive pessoal, salva no drive, sb que ai ndo tem
seguranca nenhuma, se aquilo vai ser modificado, deletado, preservado” (E4).

Com base nesses depoimentos, observa-se que nao existe uma base de
conhecimento, pois cada setor tem seus proprios arquivos. Entretanto, ressalta-se
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que essa nao é a forma mais adequada, sendo que o entrevistado 4 manifestou
essa preocupacao. Portanto, pode-se dizer que o sistema de armazenamento do
conhecimento adotado pela biblioteca necessita de aprimoramento.

4.2 Suportes Organizacionais

Os Suportes Organizacionais representam a base sobre a qual os outros
processos anteriormente mencionados possam apoiar-se. No modelo de Castro
(2005), os Suportes Organizacionais compreendem a Cultura Organizacional, a
Gestao de Pessoas, a Estrutura Organizacional e a Tecnologia da Informacéo.

A Cultura Organizacional pode ser compreendida como um conjunto de va-
lores que determinados membros compartilham dentro de uma organizag¢o e que
possibilita a essa se diferenciar das demais (Robbins, 2005). Acerca disso, dois
gestores consideram que existe uma cultura favoravel ao compartilhamento do
conhecimento, conforme se observa em suas falas: “no meu setor sim, ali interna-
mente nds trocamos muitas informacdes [...]” (E3).

Eu acredito que é uma equipe bastante entrosada, eu acho que tem pesso-
as ali com bastante experiéncia [...] que ja viram muita coisa, ndo sé no setor, mas
na biblioteca como um todo, na universidade como um todo, e essa troca de ideia
é constante la dentro. (E2)

Em contraste a isso, 0 entrevistado 4 afirma que em seu setor existe certa
resisténcia em compartilhar, mas, principalmente, em relacéo a aprender novos co-
nhecimentos, conforme se observa na sua narrativa: “...tem realmente uma certa
resisténcia, ha uma certa acomodagao, acho que isso é do ser humano [...], eu fiz
aquilo com certa exceléncia e depois eu hdao quero me apropriar de outras” (E4).

Diante do exposto, os gestores poderao desenvolver estratégias que visem
a conscientizagao dos colaboradores que atuam na biblioteca sobre a necessida-
de de contribuirem com a melhoria dos servi¢cos, bem como de auxiliarem no cres-
cimento e desenvolvimento do outro. Isso porque as mudancgas culturais podem
acontecer de duas formas: revolucionariamente, através da incorporacdo de es-
guemas interpretativos antagdnicos aos anteriores, fazendo com que ocorra uma
reestruturacdo completa do agir organizacional ou, gradualmente, por meio da
incorporacdo de valores que complementam os ja existentes, transformando-os
(Richter, 2008). Para tal, uma politica de Gestao de Pessoas é fundamental para
dar suporte a cultura, a motivacéo e a troca de conhecimentos entre as pessoas.

Considerando que as pessoas sao as verdadeiras criadoras do conheci-
mento e agentes de transformacéo, cabe a organizacao proporcionar as condi-
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¢bes ambientais que possibilitem o desenvolvimento de suas potencialidades e
atividades inovadoras (Angeloni, 2008). Acerca de incentivos aos colaboradores
para participarem de eventos ou cursos, o entrevistado 1 fez a seguinte afirmacgéao:
“toda manifesta¢ao de necessidade de uma capacitagcéo, viagem pra algum even-
to, a direcdo recebe e encaminha essa solicitacao [...] (E1).

No entanto, esse entrevistado referiu que existe um baixo interesse por par-
te dos servidores em participarem de cursos, conforme se observa na sua fala: “a
PROGEP tem toda uma série de capacitacdes [...], ninguém manifestou alguma
coisa que chegasse ao meu conhecimento para participar disso, com excec¢éo de
dois ou trés servidores” (E1).

Sobre as principais perdas de conhecimento na biblioteca, os entrevistados
apontaram as aposentadorias e as trocas de gestao. Ao verificar se existia algum
plano ou método em discussédo para evitar ou reduzir esse problema, constatou-
se que a biblioteca nédo dispée de método formalizado, apenas algumas iniciativas
isoladas, conforme relatou o entrevistado 1:

Tem o setor de processos [Divisdo de Processos Técnicos], principalmente, que tem
isso mais formalizado, porque eles tém essa necessidade e é um comprometimento
da biblioteca como local estratégico de padronizagéo técnica das bibliotecas [...], mas
0s outros setores tém movimentos incipientes [...] (E1).

Em relacdo a Estrutura Organizacional, Child (1977) defende que o desenho
e redesenho desse suporte constitui uma das maiores prioridades da administra-
¢éo, pois sua funcéo é auxiliar no alcance dos objetivos organizacionais. Desse
modo, os gestores foram convidados a expor suas percepgdes sobre aspectos
como: centralizagdo/descentralizagéo e comunicacdo organizacional.

Sobre esses aspectos, os gestores avaliaram da seguinte forma:

“E uma estrutura bastante centralizadora [...], sinto falta de uma comunicacéo lateral
melhor também”. (E2). “Na minha percepcao, existem muitos assuntos que ainda séo
centralizados, centralizados principalmente na figura ou do diretor da biblioteca, ou na
figura dos chefes das divisdes” (E4).

O entrevistado 1 fez a seguinte observacéo: “a comunicac¢ao na biblioteca
€ falha, [...], identifiquei isso desde os primeiros momentos que vim trabalhar aqui,
nos anos subsequentes, e agora, de alguma forma, também tenho repetido isso,
noto em mim é um mea culpa [...]" (E1).

Com base no exposto, verifica-se que as decisdes tendem a ser mais cen-
tralizadas e que a comunicagao organizacional apresenta algumas falhas. Desse
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modo, ressalta-se que esses aspectos necessitam ser aprimorados, pois o traba-
Iho em equipe, a flexibilidade organizacional e a busca de novas formas organiza-
cionais para se adaptar as demandas do ambiente, podem influenciar no processo
de Gestédo do Conhecimento (CASTRO, 2005).

No que se refere a Tecnologia da Informacgéao (TI), suas ferramentas podem
colaborar para melhorar o desempenho das tarefas e atividades rotineiras dentro
das organizagGes, mas também podem ser utilizadas para apoiar a Gestao do
Conhecimento, a exemplo dos mapas de conhecimento, de espagos colaborativos
virtuais e de base de conhecimento. De acordo com Probst, Raub e Romhardt
(2002), a base de conhecimento organizacional consiste em conhecimentos in-
dividuais e coletivos que a organizacdo pode utilizar para realizar suas tarefas.
Entretanto, identificou-se junto aos gestores a inexisténcia de mapa e de base
de conhecimento, bem como a baixa utilizacdo de espagos colaborativos virtuais.

Todavia, apesar da relevancia das ferramentas tecnologicas, Davenport e
Prusak (1998) alertam que mesmo que a organizagao disponha de TI, elas por si
s0 serdo inuteis se as informagdes armazenadas nao forem compartilhadas ou uti-
lizadas pelos colaboradores, ou seja, € necessario que haja uma cultura favoravel.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo compreender como ocorre a Gestéo do Conhe-
cimento em uma biblioteca universitaria de uma Instituicao Federal de Ensino Su-
perior a partir de extratos do modelo de diagnéstico de Castro (2005). Em relagéao
aos processos de Identificacédo, Aquisicao, Desenvolvimento, Compartilhamento e
Uso do Conhecimento, os quais representam os Processos de Gestao do Conhe-
cimento descritos pela autora (2005), constatou-se que séo realizados de forma
nao estruturada, o que dificulta o fluxo do conhecimento dentro da organizagao.

No que tange aos Suportes Organizacionais, os resultados indicam que
existe uma cultura voltada ao Compartilhamento do Conhecimento, ainda que
existam algumas barreiras fisicas e comportamentais. Com relagdo a Gestao de
Pessoas, constatou-se a necessidade de algumas medidas como o estabeleci-
mento de uma politica para estimular a apropriacéo e o desenvolvimento de novos
conhecimentos, bem como a definicdo de métodos para minimizar as perdas de
conhecimento em decorréncia das aposentadorias e das trocas de gestéo.

No que se refere a Estrutura Organizacional, constatou-se que o proces-
so decisorio tende a ser centralizado e que a comunicagao organizacional apre-
senta algumas falhas, o que evidenciou a necessidade de aprimoramentos. Os
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resultados também demonstraram que as ferramentas de Tecnologia da Infor-
macao utilizadas ndo sao suficientes para apoiar efetivamente os Processos de
Gestdo do Conhecimento, especialmente, em relacdo ao armazenamento dos
conhecimentos.

Os resultados sugerem que a tematica deve ser aprofundada no ambito da
biblioteca, pois se verificou que a Biblioteca Central da UFSM tem algumas poten-
cialidades, mas também alguns desafios, tendo em vista que a Gestao do Conhe-
cimento ocorre de forma n&o estruturada. Portanto, entende-se que o diagnéstico
aqui realizado podera contribuir para que as ag¢des de melhoria que venham a ser
implementadas possam ser direcionadas aos aspectos humanos, estruturais e
tecnolégicos, visto que ficou evidenciado que tais aspectos, em conjunto, possibi-
litam a efetividade da Gestao do Conhecimento.
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