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Este trabalho é dedicado aos, assim como eu, amantes de sua
profissdo, bibliotecarios, que se esforcam a cada dia para construir
instituicOes que sejam capazes de atender as demandas contextuais
de seus usuarios, razdo de existir das bibliotecas, e que nos fazem
apaixonarmos diariamente por fazer um trabalho que julgamos
importante na trajetdria universitaria.
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Charles Darwin






RESUMO

As Bibliotecas Universitarias sdo instituigdes que tém a funcéo de
prover informagbes e conhecimentos aos seus USUArios
(comunidade universitaria), porém suas atribuicbes tém se
modificado em virtude de mudancas sociais e tecnoldgicas. A
sociedade da informagdo e do conhecimento e a facilidade de
disponibilizacdo e acesso de informacdes nessa era digital tém
caracterizado um ambiente instavel e sujeito a mudancas. Por isso,
identificou-se a necessidade de caracterizar e tratar as Bibliotecas
Universitarias como Sistemas Adaptativos Complexos. Nesse
sentido, para atender a essa demanda e inovar, as Bibliotecas
Universitarias estdo engajando-se em praticas de Gestdo do
Conhecimento, assim como em sua implementacdo. No entanto,
essa tarefa requer estudo, conhecimento e, acima de tudo, muito
trabalho. A auséncia de modelos e ferramental especificos que
trabalnem a Gestdo do Conhecimento em Bibliotecas
Universitéarias de forma integrada e ndo apenas setores ou fungdes
motivou a presente pesquisa. Esta tese de doutorado desenvolveu
um framework, denominado GC@BU, com a proposta de apoiar a
concepcdo e implantacdo da Gestdo do Conhecimento em
Bibliotecas Universitarias, partindo de uma abordagem dos
Sistemas Adaptativos Complexos. O referido framework foi
desenvolvido com base em abordagens existentes na literatura, das
quais foram extraidas informacdes dos modelos conceituais e
metodologias ja existentes, procurando construir uma nova
proposta que fosse capaz de dar conta da lacuna identificada na
literatura para a concepcdo e implantacdo da Gestdo do
Conhecimento em Bibliotecas Universitarias. O GC@BU é
composto por trés moddulos; Coordenacdo de Gestdo do
Conhecimento; Recursos de Conhecimento e Espacos de
Conhecimento/Aprendizagem. Suas fungdes sdo bem definidas,
como designam seus préprios nomes, porém sao interligados e
interdependentes. A avaliacdo do modelo foi realizada por trés
grupos focais na ocasido de um workshop organizado pela autora,
com apoio da Biblioteca Universitaria e do Departamento de
Engenharia e Gestdo do Conhecimento da UFSC. A avaliagdo
ocorrida no “I Workshop Gestdo do Conhecimento em Bibliotecas
Universitarias” demonstrou interesse dos gestores de bibliotecas
pelo framework, mostrando a possibilidade de uso da ferramenta e
agregando a esta pesquisa sugestdes pontuais que foram



implementadas na versdo final do GC@BU, entre elas: novo
design do framework; inclusdo de exemplos, proporcionando
contextualizagdo; estabelecimento de relacionamentos entre os
elementos/mddulos. Concluindo com a clareza de que o
atendimento aos objetivos desta tese foi cumprido, reforcando a
ideia de garantir a amplitude do papel das Bibliotecas
Universitarias e sua importancia no suporte a construcdo e gestao
do conhecimento nas universidades, por meio da disponibilizacéo
do GC@BU.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Bibliotecas
Universitarias. Sistemas Adaptativos Complexos. Framework.



ABSTRACT

The University Libraries are institution with the purpose of
providing information and knowledge to its users (the university
community), however its assignments have been modified due to
technological and social changes. The information and knowledge
society and the ease availability and access to information in this
digital era have characterized an unstable and changeable
environment. Therefore, it has been identified the need to define
and treat the University Libraries as Complex Adaptive Systems.
Thus, to achieve this request and innovate, the University Libraries
have been applying Knowledge Management practices, as well as
its implementation. However, this task requires study, knowledge
and, above all, hard work. What motivated this research was the
absence of specific models and tools that use Knowledge
Management in University Libraries in an integrated way, and not
just its sectors or functions. This doctoral thesis has developed a
framework, called GC@BU, with the proposal to support the
design and implementation of Knowledge Management in
University Libraries, starting from a Complex Adaptive Systems
approach. This framework was developed based on existing
approaches in the literature, of which conceptual models
information and existing methodologies were extracted, seeking to
build a new proposal that was capable to bridge the gap identified
in the literature for the design and implementation of Management
knowledge in University Libraries. The GC@BU consists of three
modules: Knowledge Management Coordination; Knowledge
Resources and Knowledge/ Learning Spaces. Its functions are well
defined, as pointed by their names, but they are interconnected and
interdependent. The model evaluation was performed by three
focus groups on the occasion of a workshop organized by the
author, with the support of the University Library and the
Department of Knowledge Engineering and Management of UFSC
(Federal University of Santa Catarina). This evaluation took place
in the "1% Knowledge Management in University Libraries
Workshop" and pointed out the interest of library managers in the
framework, showing the possibility of tool usage and adding to this
research specific suggestions that were implemented in the final
version of the GC @ BU: including: new framework design;
examples include providing context; establishing relationships
between the elements / modules. Concluding with the clarity that



the fulfillment of objectives of this thesis was completed,
reinforcing the idea of ensuring the amplitude of the role of
University Libraries and its importance in supporting the
construction and management of knowledge in universities, by
providing the GC @ BU.

Keywords: Knowledge Management. University Libraries.
Complex Adaptive Systems. Framework.
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1 INTRODUCAO

Com o intuito de contextualizar o problema de pesquisa,
iniciaremos com as motivacOes pessoais da autora para o
desenvolvimento desta tese na Sec¢do 1.1, seguida pela
“Introdugdo”, os “Objetivos”, a “Justificativa”, a “Abordagem
metodologica”, os “Resultados esperados™ da presente pesquisa €
a “Caracterizagdo da interdisciplinaridade da pesquisa”. Fechando
0s elementos introdutérios, apresentaremos ainda o “Escopo” € a
“Estrutura” da tese.

1.1 ORIGEM DA PESQUISA

O meu interesse pela Gestdo do Conhecimento vem desde
a graduacdo em Biblioteconomia. As competéncias do
bibliotecario e as rotinas e conhecimentos praticados na profissdo
sempre me parecerem muito préximos a Gestdo do
Conhecimento. Todavia, esse envolvimento do bibliotecario e da
area de Biblioteconomia com essa promissora area da Gestdo do
Conhecimento nem sempre parecia tdo natural como deveria.

Tal inquietacdo motivou a pesquisa do trabalho de
conclusdo de curso, “Gestdo do Conhecimento dentro das
organizagdes: contribuicdo do bibliotecario” (2005), no qual foi
possivel estabelecer, com base na literatura, quais as
competéncias e habilidades de fato que o profissional de
Biblioteconomia possui para colaborar com a Gestdo do
Conhecimento.

Seguindo na mesma direcdo, ingressei no Programa de
Pés-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
(PPGEGC) da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).
Na época, prestava servicos a empresa Eletrosul Centrais
Elétricas e, como forma de aliar a teoria a pratica, desenvolvi a
dissertagdo de mestrado: “Uma proposta de Gestdo da Informagao
para a area de Patrimonio Imobiliario e Meio Ambiente de uma
empresa do Setor Elétrico, a partir da utilizacdo da metodologia
CommonKads” (2009). O estudo da metodologia proporcionou o
conhecimento de uma ferramenta de engenharia de
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conhecimento, todavia com boa aplicabilidade para o diagndstico
da Gestéo do Conhecimento.

Depois, ja como bibliotecaria da UFSC, retornei ao
PPGEGC (2011) para iniciar o doutorado, desta vez associado a
pratica das Bibliotecas Universitarias. Consciente da importancia
da Gestdo do Conhecimento nas bibliotecas, realizei um
levantamento bibliogréfico, com o intuito de conhecer os
principais estudos no ambito da referida tematica e definir o
problema de pesquisa, no qual identificou-se a escassez de
ferramentas gerenciais — sejam clas modelos, metodologias,
frameworks — capazes de apoiar a implementagdo da Gestdo do
Conhecimento em Bibliotecas Universitarias de forma mais
global, ndo restringindo-se a determinados servigos ou “areas” da
biblioteca, dando origem a esta tese.

1.2 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

A Gestdo do Conhecimento (GC) ja ndo representa
novidade no ambiente organizacional. As empresas tém
percebido a necessidade do engajamento a Gestdo do
Conhecimento por varios motivos, como elemento de
competitividade e permanéncia no mercado, por exemplo.

Trazendo essa questdo para o contexto das bibliotecas,
percebe-se que a Gestdo do Conhecimento tem sido, além de um
modelo natural para gerenciar as organiza¢cfes, uma oportunidade
para as bibliotecas renovarem-se e reinventarem-se como
instituicOes ja bastante abaladas pela crescente disponibilizacio
de conteldos digitais e pela dificuldade em gerencia-los.

As bibliotecas, de um modo geral, e a disciplina de Ciéncia
da Informacdo (Cl) passaram por grandes modificagdes nas
Gltimas trés décadas, algumas delas ditadas pela evolucdo das
tecnologias de informacdo, e outras, por mudancas sociais e
econbmicas. O desenvolvimento da internet, a rede mundial de
computadores, a disponibilidade de bancos de dados e motores de
busca e o impacto de fendbmenos como Amazon e Google
desafiaram o status da biblioteca como principal provedora de
informac6es (SARRAFZADEH; MARTIN; HAZERI, 2010).
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Tais mudangas podem caracterizar a competitividade
mercadoldgica e o risco que as bibliotecas correm caso ndo
procurem  transformar-se/reinventar-se  como institui¢bes
provedoras e produtoras de informacéo e de conhecimento. Nesse
sentido, de acordo com Li e Li (2010) o conceito de Gestdo do
Conhecimento comega a ser introduzido nas bibliotecas para
atender as necessidades de desenvolvimento da atualidade. Trata-
se de um modo crescente de gestdo para adaptar-se a um
ambiente mais competitivo.

Para Dong (2008), assim como para Porumbeanu (2009), a
Gestdo do Conhecimento em bibliotecas possui dois niveis,
diferenciando-se da Gestdo do Conhecimento na maioria dos
demais tipos de organizagdes. O primeiro nivel trata da conversdo
de grandes quantidades de conhecimentos, presentes nas mentes
dos funcionéarios. A ideia € transforma-los em conhecimentos
explicitos e torna-los visiveis, facilitando o acesso e a utilizagao
do conhecimento codificado em toda a biblioteca. O segundo
nivel refere-se a coleta, a preservagao e ao acesso aos registros do
conhecimento humano (recursos tradicionais de biblioteca). A
Gestdo do Conhecimento nesse nivel engloba os processos de
coleta, organizagdo e distribuicdo de recursos da biblioteca, tais
como aquisicdo, catalogagdo, circulacdo, digitalizacdo,
empréstimo entre bibliotecas e divulgacdo de recursos da
biblioteca.

De acordo com Dalkir (2011), a Gestdo do Conhecimento
pode ser definida como a coordenacdo sistematica de pessoas,
tecnologias, processos e estrutura organizacional, a fim de
agregar valor a organizacdo por meio da reutilizacdo de
conhecimentos e da inovacdo. Essa coordenacdo € alcancada
mediante a criacdo, compartilhamento e aplicacdo do
conhecimento.

Dessa maneira, percebe-se que as bibliotecas e seus
bibliotecérios estdo no movimento da Gestdo do Conhecimento e
trabalhando, cada vez mais, para que esse processo se solidifique,
todavia esse fendbmeno nem sempre ocorre de forma consciente.
Mavodza e Ngulube (2011b), com base nos resultados de sua
pesquisa — que propunha a identificacdo do uso dos mecanismos
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baseados em tecnologia e técnicas de Gestdo do Conhecimento
nas praticas da biblioteca — indicam que alguns entrevistados
ndo sabem ou percebem a diferenga entre documentos e ativos,
informacdo e conhecimento, e ndo veem a informagdo e o
conhecimento como ativos institucionais.

Devido a sua natureza multidisciplinar emergente e
perspectivas variadas, ndo ha consenso sobre a definicdo de
Gestdo do Conhecimento, nem existe um modelo padrdo para
fornecer uma plataforma comum. Apesar de haver uma gama de
compreensdo de conceitos de Gestdo do Conhecimento, a maioria
dos profissionais de bibliotecas tém se centrado na percepcao
superficial da Gestdo do Conhecimento para sua incorporagdo no
eixo das Bibliotecas Digitais (ROKKNUZZAMAN;
UMEMOTO, 2009).

Considerando o0 contexto académico, a Gestdo do
Conhecimento representa um ganho e uma necessidade ainda
maior no que se refere a sua aplicagdo nas Bibliotecas
Universitarias. De acordo com Daneshgar e Parirokh (2012),
Bibliotecas Universitarias sdo organizacbes de criacdo de
conhecimento em que uma grande quantidade de conhecimentos
é gerada regularmente para os seus usuarios, e, também devido a
iss0, essas instituicfes necessitam de rapida evolugdo em virtude
das exigéncias de seus servicos.

Confrontadas com desafios e oportunidades, as Bibliotecas
Universitarias precisam responder a tais demandas a fim de servir
melhor as necessidades de toda a comunidade universitaria. Uma
maneira de fazer isso é engajando-se em praticas de Gestdo do
Conhecimento, isto é, criar, capturar, compartilhar e utilizar o
conhecimento para atingir os objetivos da biblioteca, incluindo
tanto os conhecimentos tacitos, originarios dos funcionarios da
instituicdo devido a sua experiéncia, quanto 0S recursos
tradicionais da biblioteca, que envolvem o0s registros de
conhecimento explicito.

A Gestdo do Conhecimento nas Bibliotecas Universitarias
tem também o prop6sito de ampliar o papel do bibliotecario para
gerenciar todos os tipos de informacdo e de conhecimentos
tacitos para o beneficio da biblioteca. Além disso, os usuarios
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dessas bibliotecas também se tornaram mais exigentes, e, com
isso, as Bibliotecas Universitarias precisam desenvolver formas
inovadoras para atender a essa demanda e para agregar valor aos
seus servicos (CHE RUSULI; TASMIN; TAKALA, 2012).

Outrossim, as Bibliotecas Universitarias brasileiras
carecem de padrdes de avaliagdo que possam dar conta de sua
ponderacdo permanente e inovacdo em servigos. Ao considerar a
Gestdo do Conhecimento, essa escassez € ainda mais
significativa, tendo em vista que as iniciativas existentes no
Brasil referem-se predominantemente a avaliagdo e ao
reconhecimento dos cursos de graduacdo pelo Ministério da
Educacdo, no qual a biblioteca é analisada na categoria de
infraestrutura. Essas avaliagdes “[...] na maioria das vezes, se
restringem a breves visitas, cujos resultados dependem do olhar
de cada avaliador”. (COLLETA; ROZENFELD, 2007, p. 139).

Diante desse contexto, podemos elencar uma série de
caracteristicas que demandam estudos — profusdo de
informagdes; coexisténcia de recursos fisicos e digitais;
necessidade de profissionais de qualidade para atender a usuarios
mais exigentes; desafios que as bibliotecas confrontam em ser
espacos tradicionais de estudo e acervo fisico, além de
repositorios digitais de informagdo e conhecimento com o uso
intensivo de ferramentas de tecnologia da informacdo, para
recuperacdo, organizagdo, disseminacdo e uso da informacéo;
auséncia de normas, padrdes e critérios de avaliacdo, entre outros

Assim, torna-se necessario conhecer todas essas frentes de
atuacdo e estudos que vém sendo desenvolvidos associando a
Gestdo do Conhecimento as bibliotecas. Dessa forma, realizou-se
uma minuciosa revisao bibliografica para conhecer as tendéncias
e situar a presente tese na literatura internacional.

Nesse caso, optou-se pela revisdo sistematica que teve a
proposta de levantar aplicacbes e praticas de Gestdo do
Conhecimento em bibliotecas e unidades de informacdo. Para
tanto, as buscas realizadas utilizaram as expressoes “knowledge
management”, “information science” e “library” — além de seus
derivados (“librarian”, “librarianship”). O Apéndice A apresenta
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o protocolo utilizado para a busca sistematica da literatura em
bases de dados.

A referida revisdo analisou quatrocentos e cinquenta e trés
registros, extraidos de um total de seiscentos e quatro registros,
apés a separacdo das duplicatas (mesmo registro contido em
bases diferentes).

Apo6s a leitura de todos os resumos e do texto completo,
guando necessario, foram incluidos na revisdo cento e quarenta e
sete estudos que foram agrupados em grandes areas. O Quadro 1
apresenta a descricdo dos estudos incluidos em cada area e os
autores que mais se alinham a cada categoria descrita.

Quadro1l — Descricdo dos estudos classificados em cada

categoria

Categoria Descricao e principais autores
WEB Utilizagdo de ontologias para projetos de
SEMAN- compartilhnamento de conhecimento e tecnologias da
TICA / | web semantica aplicadas as bibliotecas digitais.
ONTOLO- Linked Data.
GIAS Ferguson (2007) ; Rautenberg et al. (2010)

Discussdes teodricas e exemplos praticos dos novos
NOVOS pap{ais que o0s prqfi_ssionais de informacdo e

B bibliotecas estdo adquirindo e devem desenvolver em

PAPEIS funcdo da economia do conhecimento. Inclui
DOS discussdes curriculares, competéncias e habilidades a
PROFISSIO- serem  desenvolvidas. Oportunidades para 0s
NAIS DE profissionais e bibliotecas neste novo cenario. Destaca
Ig;,\,lii\:g RMA'E a pertinéncia desse profissional em projetos de GC e

os desafios a serem enfrentados. Discute areas de
E}ESLIOTE' atuacdo, servicos de informagdo e pesquisas

mercadolégicas.

Bandy, Condon e Graves (2008); Baker (2007)
COMPETEN | Apresentacdo das competéncias e habilidades dos
-CIAS DA | profissionais de informacéo e bibliotecas contribuindo
BIBLIOTE- para a GC. Conceitos e abordagens teéricas da CI
CONOMIA utilizadas na GC. Técnicas e conhecimentos deste
E CI NA GC | profissionais que favorecem a implantacdo da GC.
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Orzano et al. (2008); Makani (2008); OFarril
(2010); Eldredge, Kroth e Phillips (2011)

Discussao sobre aspectos dos trabalhos tradicionais de
bibliotecas com enfoque para a GC, como aquisicao,

'?’EIZ\[/)II%(I)S classificagéo, catalogacéo, gs.tu_dgs' de usuér.io,
NAIS DE | Preservacéo, entre outros. Inclui iniciativas de On-line
Public Access Catalog (OPAC) como ferramentas de
BIBLIOTE- -
CAS ap0|_oaGC. .
Anyira, Onoriode e Nwabueze (2010); Chaudhry e
Khoo (2008); Blanco-Garcia (2009)
Apresentagdo de aspectos tedricos e conceituais sobre
Cl e/ou GC. Envolve evolugdo, conceitos, tendéncias,
aplicaces, entre outros. Discussao tedrica entre Gl e
GC. Inclui semelhangas, diferengas e relacGes.
ASPECTOS Localiza a discussao ngs moviment%s de integrgagéo
TEORICOS o S .
DE GC E/OU das dlsc_lpllnas entre as areas. Futuro daGCeClsoba
Cl pespectiva da biblioteca.
Capuano et al. (2009); Ferguson (2009); Jain (2007);
Dong (2008); Rokknuzzaman e Umemoto (2008,
2009); Kebede (2010); Cheuk (2007); Fallis e
Whitcomb (2009); O Farril (2010)
FERRAMEN | Discussdo sobre aspectos gerenciais da GC.
-TAS Envolvendo lideranca, marketing, indicadores,
GEREN- cultura, aspectos éticos, aspectos cognitivos, entre
CIAIS outros. Inclui metodologias e modelos de
(MODELOS, | implementacdo e compreensdo de GC. Modelos
METODO- conceituais, quadros tedricos.
LOGIAS Amaral (2011); Daneshgar; Parirokh (2012);
ETC.). Cervone (2011)
Compreensdo das bibliotecas sob a oOtica da
APRENDI- Aprendizagem Organizacional na perspectiva da GC.
ZAGEM Como as organizagbes podem se transformar em
ORGANIZA- | organizacgdes de aprendizagem. Inclui
CIONAL /| desenvolvimento de novos produtos e servigos,
INOVACAO | patentes e inovagdes em geral. Cultura de inovagéo.
Jain e Mutula (2008); Lozano-Dias (2008)
BANCOS/ Apresentagdo e discussdo de recursos de bases de
BASES DE | conhecimento, envolvendo desenvolvimento,
DADOS E | aplicagBes, compartilhamento, uso, entre outros.
CONHECI- Inclui  Repositérios Institucionais e Bibliotecas
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MENTO

Digitais como ferramentas de GC, envolvendo
projetos, contelidos, politicas, entre outros. Sistemas
baseados em conhecimento.

Ayanbode (2011); Kao e Wu (2012); Rah, Gul e Wani
(2010); Chaudhry e Khoo (2008); Liang et al. (2008)

FERRAMEN

-TAS
PRATICAS
DE GC

E

Explanacéo em torno de ferramentas de GC, baseadas
ou ndo em tecnologias. Apresenta, identifica e discute
ferramentas e praticas de GC de forma geral.
Tecnologias de informagdo e comunicacéo,
ferramentas colaborativas da web 2.0 (Blogs, wikis,
redes sociais, bookmarking etc.). Inclui préaticas de
compartilhamento de conhecimento, envolvendo
métodos, ferramentas, objetivos e discussdes tedricas.

Deitering e Bridgewater (2007); Jeng (2008);
Mavodza e Ngulube (2011a, 2011b); Barve e
Dahibhate (2012); Nelson (2008); Ralph e Tijerino
(2009); Ralph e Ellis (2009); Attafar, Soleimani e
Shokrani (2011); Che Rusuli, Tasmin e Takala
(2012); Ferguson, Hider e Lloyd (2008); Sarrafzadeh,
Martin e Azeri (2010); Tasmin et al. (2012)

OUTROS

Apresentagdo de estudos que ndo possuem abordagem
principal nas areas descritas como, por exemplo:
auditoria de informacdo, sistemas controlados por
voz, comércio e governo eletrdnico, memoria
organizacional, sistemas sOcio-técnicos,
gerenciamento de contexto, informagdo cientifica,
politicas de informagdo, seguranga de informagéo,
aspectos arquitetdnicos da biblioteca, gestdo da
qualidade, ciéncia da informagdo quéntica. Sistemas
de Informagdo Geografica (SIG).

Chakraborty (2008); Butler (2008)

Fonte: Bem e Coelho (2013, p.75-77, grifo nosso).

A partir da organizagdo das dez categorias, identificamos
interesse pelas “Ferramentas gerenciais (modelos, metodologias,
etc.)”, considerando que, apesar de haver estudos nessa area, estes
apresentam-se de formas diferentes da que propomos, na maioria
das vezes estdo isolados em projetos especificos, ndo abordando a
Gestdo do Conhecimento na biblioteca como um todo,
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envolvendo a variedade de servicos, processos, pessoas e
funcdes.

Assim, o presente trabalho tem a proposta de cobrir uma
lacuna identificada na literatura, no que se refere a frameworks,
modelos conceituais e metodologias de Gestdo do Conhecimento
aplicadas as bibliotecas.

Alguns trabalhos tém sido desenvolvidos com abordagens
similares e que corroboram com a proposta desta tese, como o de
Daneshgar e Parirokh (2012), que trabalha a Gestdo do
Conhecimento do cliente, e o de Cervone (2011) que também
trabalha a Gestdo do Conhecimento, porém com o foco para as
bibliotecas digitais.

No entanto, os citados estudos, ndo apresentam a mesma
amplitude e panorama propostos por esta pesquisa, que tem o
intuito de fazer um direcionamento para o contexto das
Bibliotecas Universitarias, indo além de questdes associadas a
fendbmenos especificos e pontuais, como uso de midias sociais e
diagnostico da Gestdo do Conhecimento, por exemplo. A Gestdo
do Conhecimento deve considerar a dualidade de conhecimento
existente em bibliotecas, reconhecendo, pelo menos, dois niveis
de conhecimento, diferentemente das demais organizacfes, 0s
conhecimentos dos servidores e 0s conhecimentos para 0s
usuarios, que consistem principalmente no acervo — como
defendem Dong (2008) e Porumbeanu (2009), além do
conhecimento do cliente, abordado por Daneshgar e Parirokh
(2012).

Quando se aborda o tema de Bibliotecas Universitarias,
defendemos a ideia de que elas sejam vistas a partir da
abordagem dos Sistemas Adaptativos Complexos. Acreditamos
que essa abordagem consegue representar a complexidade
existente nestas instituicGes, Bibliotecas Universitarias.
Considerando que, de acordo com Axelrod e Cohen (1999), os
Sistemas Adaptativos Complexos sdo caracterizados por terem
muitos participantes envolvidos, talvez até muitos tipos; e tais
participantes interagem continuamente remodelando um futuro
coletivo. Tais sistemas desafiam tanto a compreensdo quanto a
previsdo por parte dos envolvidos. Pequenas mudancas
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desencadeiam consequéncias importantes, assim como grandes
mudancas podem ndo produzir alteracGes no comportamento dos
participantes.

Nas palavras de Porumbeanu (2009), a fim de
sobreviverem numa economia globalizada em répida mudanca,
em um ambiente competitivo e também com o intuito de serem
atores importantes no mercado do conhecimento, bibliotecas e
servicos de informagdo devem continuamente redesenhar seus
sistemas de gestdo. Nesse sentido, tem-se a seguinte pergunta de
pesquisa: Como desenvolver uma ferramenta gerencial capaz
de apoiar a implementagdo da Gestdo do Conhecimento em
Bibliotecas Universitarias, num cenario em constantes
mudancgas?

1.3 OBJETIVOS

Como objetivo geral da tese tem-se: propor um framework
para a implementacdo da Gestdo do Conhecimento em
Bibliotecas Universitérias.

Para alcancar o objetivo principal, formam-se os seguintes
objetivos especificos:

a) levantar e avaliar metodologias, modelos conceituais e
frameworks relacionados & Gestdo do Conhecimento
em bibliotecas;

b) definir panoramas conceituais de Gestdo do
Conhecimento associados as Bibliotecas Universitarias;

c) caracterizar as Bibliotecas Universitarias como
Sistemas Adaptativos Complexos;

d) avaliar o framework proposto.

1.4 JUSTIFICATIVA
A necessidade do engajamento das Bibliotecas

Universitarias no contexto da Gestdo do Conhecimento passa a
ser uma questdo de sobrevivéncia no mercado competitivo.



39

A capacidade das Bibliotecas
Universitarias para produzir respostas
rapidas e eficazes para diversas mudangas
ambientais constitui-se em grande desafio
para elas aumentarem suas taxas de
sobrevivéncia e manter o crescimento em
ambientes competitivos (DANESHGAR;
PARIROKH, 2012, p. 7).

Bibliotecas Universitarias precisam reconhecer o potencial
de sua equipe e criar um ambiente para que o conhecimento possa
ser valorizado e compartilhado. Além disso, parte do impulso
para que Bibliotecas Universitarias abracem a Gestdo do
Conhecimento surge, principalmente, a partir de uma combinagéo
de orcamento deficitario e aumento crescente das expectativas
dos usuérios (CHE RUSULI; TASMIN; TAKALA, 2012).

Coletta e Rozenfeld (2007) ressaltam que ha falta de
definicdo e uso de indicadores de avaliacdo em bibliotecas no
Brasil. A literatura brasileira é restrita, ndo havendo padrdes e
indicadores estabelecidos para Bibliotecas Universitarias,
ademais, pouco tem se discutido nesse sentido. Essa lacuna é
ainda mais evidente quando consideramos a Gestdo do
Conhecimento.

Apbés a aceitacdo da importdncia da Gestdo do
Conhecimento no contexto das Bibliotecas Universitarias, 0s
frameworks e modelos conceituais surgem para apoiar essa tarefa.
De acordo com Daneshgar e Parirokh (2012), um dos principais
objetivos dos frameworks é incorporar novos significados,
relacfes, dominios e conhecimento ao longo do tempo, o que
pode reforgar a importancia deste tipo de ferramenta para apoio a
instituicdes que se modificam rapidamente, como as Bibliotecas
Universitarias.

Assim, os frameworks e modelos conceituais mostram-se
como alternativas para compreender o fendmeno da Gestdo do
Conhecimento nessas organizacGes consideradas complexas,
especialmente em virtude do “emaranhado” de informagdes e
conhecimentos de que precisam dar conta, podendo, dessa
maneira, facilitar a implementacdo da Gestdo do Conhecimento
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nesses contextos, favorecendo sua compreensdo; definindo
objetivos; destacando elementos a serem considerados;
proporcionando uma visdo sistémica; favorecendo a sinergia dos
recursos ja existentes, entre outros.

Para definir a nomenclatura utilizada em nossa abordagem,
utilizamos o trabalho de Tomhave (2005, p. 8-9), em que sdo
discutidas as diferencas entre modelos, metodologias e
frameworks. “Um modelo é uma construc¢do abstrata, conceitual
que representa processos, varidveis e relagbes sem fornecer
orientacdes especificas para a pratica ou implementagdo.” Ja o
framework “[...] é uma construgdo fundamental que define os
pressupostos, conceitos, valores e préticas, e que inclui
orientagdes para a implementagdo em si”, enquanto
metodologias sdo “[...] uma constru¢do mais densa que define
praticas especificas, procedimentos e normas para a
implementacdo ou execucdo de uma tarefa ou funcéo especifica”.

Entendemos que frameworks sdo estruturas construidas
com o proposito de identificar elementos e suas relag@es a fim de
nortear analises explicando os processos e prevendo os resultados
(CARVALHO, 2013), além de servirem como ferramentas
estratégicas para manipular com destreza ambientes
organizacionais complexos.

A presente tese apresenta como produto um framework
que é capaz de cobrir a lacuna identificada na literatura, com
relacdo a questdes tedricas e praticas da Gestdo do Conhecimento
em Bibliotecas Universitarias, proporcionando a sua
aplicabilidade e aprimoramento ao longo do tempo, como uma
ferramenta gerencial para essas institui¢oes.

Assim, considera-se a proposta, além de abrangente e
relevante, inédita para o meio académico, caracterizando
desenvolvimento de novos conhecimentos.

1.5 ABORDAGEM METODOLOGICA
De acordo com Creswell (2010), a abordagem sobre

pesquisa envolve suposicdes filosoficas e também métodos e
procedimentos distintos, de forma que estdo envolvidos as
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suposicBes das concepcdes filosoficas trazidas para o estudo, as
estratégias de investigacdo que estdo relacionadas a essa
concepcdo e o0s métodos ou procedimentos de pesquisa
especificos que transformam a abordagem em pratica.

Destaca-se que a informagdo sobre a concepcéo filosofica
da pesquisa ajuda a explicar o motivo pelo qual se adota a
abordagem qualitativa, quantitativa ou mista. Nesta pesquisa,
aplica-se o pragmatismo, pois enfatiza o problema e utiliza
abordagens pluralistas para o seu entendimento (CRESWELL,
2010).

De acordo com Creswell (2010), o pragmatismo tem as
seguintes caracteristicas:

a) ndo estd comprometido com algum sistema de filosofia

e de realidade;

b) proporciona liberdade de escolha;

c) ndo vé o mundo como uma unidade absoluta, buscando
diferentes abordagens para coletar e analisar dados;

d) a verdade é o que funciona no momento, o importante é
buscar o melhor entendimento de um problema de
pesquisa;

e) pesquisadores pragmaticos olham para o “que” e
“como” pesquisar, porque eles intentam proporcionar o
melhor entendimento de um problema de pesquisa;

f) concorda que a pesquisa ocorre em contextos sociais,
histéricos e politicos, entre outros;

g) abre a porta para maltiplos métodos e diferentes
concepgdes e suposicdes.

As estratégias de investigacdo sdo os tipos de projetos ou
modelos de métodos qualitativos, quantitativos ou mistos que
proporcionam uma direcdo especifica aos procedimentos em um
projeto de pesquisa (CRESWELL, 2010).

A estratégia aqui adotada serd a qualitativa, considerada
como um meio para explorar e entender o significado que as
pessoas ou grupos atribuem a um problema social ou humano
(CRESWELL, 2010). No caso da presente pesquisa, 0O
“significado” foi atribuido por meio de entrevista de grupo focal.
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Como ponto de partida para o estabelecimento da
Biblioteca Universitaria no contexto da Gestéo do Conhecimento,
definiu-se, a partir de revisGes da literatura, um Mapa Mental
(Figura 21) que representasse seus diferentes papéis e funcdes,
subsidiando a proposta do framework.

Nesse sentido, a pesquisa em questdo iniciou-se com base
em abordagens existentes na literatura (Secdo 2), especialmente a
parte especifica de metodologias, frameworks e modelos
conceituais (Secdo 2.3.1) da qual foram extraidas informacdes
procurando construir um novo framework que fosse capaz de dar
conta da lacuna identificada na literatura para concepgdo e
implantacdo da Gestdo do Conhecimento em Bibliotecas
Universitarias. A citada lacuna refere-se a auséncia de modelos
ou ferramentas gerenciais capazes de apoiar a Gestdo do
Conhecimento em Bibliotecas Universitarias, considerando-as
como um todo integrado, sem preterir determinados servigos ou
fungdes, além de definir o “terreno” conceitual em que se
trabalha.

O framework proposto foi construido com base na
literatura e na experiéncia profissional da autora como
bibliotecaria do Servico de Referéncia na Biblioteca Universitaria
da UFSC, respaldada pelas lacunas encontradas na literatura,
conforme descrito na introducdo (Se¢do 1) e na justificativa
(Secdo 1.4). Foram unidos elementos de alguns modelos
considerados relevantes e adequados para a proposta em questao
com outros que sdo inteiramente novos, desenvolvidos de acordo
com as necessidades identificadas no andamento da pesquisa
(Secdo 3) e das leituras.

Para a avaliacdo do framework, foram utilizados métodos
qualitativos, que se caracterizam pela auséncia de medidas
numéricas e analises estatisticas, analisando aspectos mais
profundos e subjetivos do tema em estudo (DIAS, 2000), nesse
caso, a entrevista de grupo focal. O método empregado teve por
objetivo avaliar o framework desenvolvido a partir da
participagdo de um grupo focal (explicitado detalhadamente na
Sec¢do 3.3.1), realizado na ocasido de um evento (“I Workshop
Gestdo do Conhecimento em Bibliotecas Universitarias™),
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organizado pela autora, que teve dentre a sua programacao a
avaliacdo do modelo proposto por esta tese. A programacdo do
workshop consta no Apéndice E.

A técnica é um conjunto de preceitos ou processos de que
se serve uma ciéncia, € a habilidade para associar esses preceitos
ou normas a parte pratica. Toda ciéncia utiliza inimeras técnicas
na obtencdo de seus propdsitos, quaisquer que sejam os métodos
ou procedimentos empregados (MARCONI; LAKATQOS, 2007).

As técnicas utilizadas foram: documentagdo indireta, que
“implica o levantamento de dados de variadas fontes”, nesta tese,
caracterizada pela pesquisa bibliografica e observacdo direta
intensiva, que pode ser “realizada através de duas técnicas:
observagdo ¢ entrevista”; no caso desta tese, optou-se pela
entrevista de grupo focal. As informacgGes especificas dos
procedimentos metodoldgicos para a realizacdo do grupo focal
estdo descritas na Se¢do 3.3.1 (MARCONI; LAKATQOS, 2007, p.
176; 192).

A pesquisa bibliografica (fontes secundarias) “abrange
toda bibliografia j& tornada publica, jornais, revistas, livros,
monografias, dissertagfes, teses, entre outros” (MARCONI;
LAKATQOS, 2007, p. 185). O foco esteve nas publicacBes que
tratavam de modelos, métodos e similares para a concepcdo e
implantacdo de Gestdo do Conhecimento em bibliotecas.

Apds a revisdo sistematica, que teve por objetivo definir o
tema de pesquisa, a problematica da tese foi delineando-se, e
novas dareas tematicas fizeram-se necessarias para a
contextualizagdo do problema, 0 que ocasionou consequentes
revisbes narrativas para complementacdo do referencial,
conforme apresentado no decorrer da revisdo de literatura
(Capitulo 2).

Para esclarecer a trajetéria da tese, a Figura 1 ilustra o
caminho percorrido até a sua conclusao.
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Figura 1 — Trajetdria do desenvolvimento da tese

Técnica de
pesquisa:
entrevista de
grupo focal \ __________ 5
I “I Workshop Gestdo do 1
F———————— | Conhecimento em Bibliotecas 1
Técnica de | Artigosdarevisio | | Universitirias"”. Gestores de
Concepgéo pesquisa: sistematica +revisio | BU (selecionadospelo |
filoséfica revisdo de | narrativa com foco no I |_Ranking Universitirio Folha). |
pragmatica literatura identificado | By N T .
T e e -
\ >
Revisio Definigio do 1 D =
icapara | = de | > ferencial |-> da Avaliagiodo | f‘_’eri?
identificaio do pesquisae tedrico versioinicialdo | > | GC@BU com ";‘:@;
problema (GC, CI objetivos f k GC@BU grupos focais
e bibliotecas) M
VY e
_______________________ | Aperfeigoado com base nas |
Baseado na experiéncia da pesquisadora e nos seguintes autores: | | Sugestdes dos participantes |
ACRL (2011b) / Axelrod e Cohen (2000) / Brasil (2012) / Castro | |_ _ dogrupofocal.
! (2005) / Corral e Sriborisutsakul (2010) / Dalkir (2011) / Daneshgar e |
Parirokh (2012) / Dong (2008) / Merrick (2009) / Pachecoetal. |
| (2009) / Porumbeanu (2009) / Shuhuai et al. (2009) 1
Nl i

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014).

Como apresentado na Figura 1, pode-se verificar que a
partir da definicdo do problema de pesquisa e objetivos, novas
revisbes de literatura foram realizadas para compor o referencial
tedrico da tese. Dessa maneira, o framework comegou a ser
construido com base em alguns autores. Castro (2005), Dong
(2008), Porumbeanu (2009), Merrick (2009) Shuhuai et al. (2009)
e Corral e Sriborisutsakul (2010) trouxeram conceitos, elementos
e exemplos a respeito de frameworks, metodologias e modelos
conceituais para bibliotecas, que contribuiram para a constituicdo
do framework proposto.

As Standards for Libraries in Higher Education (ACRL,
2011b), também citadas na Figura 1, trouxeram as diretrizes
necessarias para que o framework proposto pudesse, além de
apoiar a Gestdo do Conhecimento, englobar os aspectos relativos
a qualidade em servicos para Bibliotecas Universitarias. Seus
principios fornecem indicadores em nove areas (eficacia
institucional, valores profissionais, papel educativo, descoberta,
colecBes, espaco gestdo/administragdo, pessoal e relaghes
externas), os quais estdo incluidos nos médulos do framework
proposto. Considerando ainda aspectos sobre qualidade e
avaliacdo de Bibliotecas Universitarias, contamos com o
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“Instrumento de avaliagdo de cursos de graduacdo” (BRASIL,
2012), ferramenta nacional utilizada pelo MEC para avaliagéo de
Bibliotecas Universitérias.

Dalkir (2011) contribuiu especialmente com o ciclo de
Gestdo do Conhecimento, que foi utilizado para respaldar um dos
moédulos do framework proposto (Médulo de Recursos de
Conhecimento), além de fornecer outros aspectos tedricos a
respeito da Gestdo do Conhecimento.

Pacheco et al. (2009) contribui com elementos para um
médulo em especifico (Médulo Coordenacdo de Gestdo de
Conhecimento), em que foi utilizada uma nova leitura do ciclo
Planejamento, Desenvolvimento, Checagem e Acdo (PDCA) para
0 uso na Gestdo do Conhecimento.

A Figura 1 mostra que as subsequentes revisbes de
literatura, além da experiéncia da autora, respaldaram a
construcdo do framework, que foi submetido a avaliacdo por
grupos focais (na ocasido do “I Workshop Gestdo do
Conhecimento em Bibliotecas Universitarias™).

Os procedimentos metodolégicos com relagdo a avaliagao
do framework realizado pelos grupos focais serdo aprofundados
na Secdo 3.3.1.

1.6 RESULTADOS ESPERADOS

Com esta tese, espera-se contribuir para a area de Ciéncia
da Informacéo, proporcionando ferramental a pratica de Gestao
do Conhecimento em Bibliotecas Universitarias, além de mostrar
0 potencial das bibliotecas nessa atividade.

Para a area de Gestdo do Conhecimento, apresenta-se mais
uma abordagem para a sua aplicacdo, que pode ser utilizada como
protétipo para a aplicacdo da Gestdo do Conhecimento em outras
areas e até para a discussdo das diferencas entre aplicacdes em
contextos diferenciados.

Por tratar-se de um framework com caracteristica de
adaptabilidade, este podera servir como motivacdo para outras
instituicbes universitarias experimentarem e conhecerem 0s
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beneficios da Gestdo do Conhecimento, considerando a
complexidade organizacional.

1.7 CARACTERIZACAO DA PERTINENCIA A
ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO

A interdisciplinaridade da proposta esta claramente
identificada, uma vez que trabalha elementos que sdo objetos de
estudo em diferentes areas. A Competéncia em Informacgéo, por
exemplo, surgiu na Ciéncia da Informacéo e esta intimamente
ligada a atividades das bibliotecas, mas, de acordo com O Farril
(2008), identifica-se na literatura a sua relagdo com a Gestdo do
Conhecimento em pelo menos dois aspectos: no uso eficaz de
sistemas de informacdo e nos processos de aprendizagem que
estdo implicitos nas tarefas de criacdo e transferéncia de
conhecimento. O primeiro refere-se a habilidade no
desenvolvimento da Competéncia em Informacao; ja o segundo
esta relacionado com a dimensdo mais complexa que envolve a
interacdo social e a aplicacdo da informacdo para resolugdo de
problemas e tarefas da organizacdo em praticas situadas.

O contexto de aplicacdo do objeto desta pesquisa séo
Bibliotecas Universitarias, consideradas como organizagdes de
criacdo de conhecimento, focos de abordagens complexas devido
aos seus variados servicos e naturezas de conhecimento
(DANESHGAR; PARIROKH, 2012). Ademais, o Departamento
de Engenharia e Gestdo do Conhecimento (DEGC) conta com
teses que associam-se ao foco da presente proposta de doutorado,
sdo elas: a) “Bibliotecas universitarias como gestoras do
conhecimento em instituigdes federais de ensino superior” de
Miranda (2010); b) “Diretrizes para a produ¢do do conhecimento
em Bibliotecas Universitarias” de Ramos (2012).

Considerando o objetivo principal da pesquisa, que é o
desenvolvimento de um framework, ressalta-se a importancia
dessa ferramenta para a compreensdo de areas multi e

interdisciplinares.
Ha uma forte tendéncia, neste comego de
século, para uma convergéncia entre as
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diversas &reas do conhecimento cientifico.
Isso porque esse conhecimento ndo é
estanque, isto é, as diversas &reas de
conhecimento nédo sdo casulos
incomunicaveis (ALVES, 2006, p. 27).

Ademais, doutorados que abordam os frameworks como
propostas de tese sdo recorrentes no DEGC: a) “ComplexView:
um framework para a producdo de jogos de empresas aplicados
ao desenvolvimento de lideranca com base na complexidade” de
Lopes (2011); b) “Um framework baseado em ontologia de apoio
a gestdo estratégica da inovagdo em organizagdes de P&D+i” de
Kinceler (2013); c¢) “Framework com as contribuicbes da
convergéncia digital possibilitada pela utilizagdo das tecnologias
interativas da TV digital...” de Ferreira (2013); d) “Framework
conceitual para ambiente virtual colaborativo das comunidades
virtuais de pratica nas universidades no contexto de e-Gov” de
Carvalho (2013); e) “Um framework para a transferéncia de
tecnologia na interacdo universidade-empresa considerando 0s
aspectos da gestdo do conhecimento” de Concei¢do (2013); f)
“Framework para engenharia e processamento de ontologias
utilizando computacdo quéantica” de Medeiros (2010).

O presente estudo aborda as tematicas de Gestdo do
Conhecimento, Bibliotecas, Frameworks/modelos conceituais e
Teoria da Complexidade (por meio dos Sistemas Adaptativos
Complexos), além da parte da pesquisa propriamente dita, que
aprofunda e associa essas tematicas com a finalidade de propor
um framework para Bibliotecas Universitarias.

1.8 ESCOPO

Nesse sentido, apresenta-se, quanto ao assunto, estudo
tedrico sobre metodologias e modelos conceituais de Gestdo do
Conhecimento para bibliotecas, além da associacdo com a Teoria
da Complexidade, buscando cases no tratamento das bibliotecas
como Sistemas Adaptativos Complexos. A Teoria da
Complexidade ndo sera abordada em profundidade, tendo em
vista que serd utilizada como uma forma de ver e compreender as
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Bibliotecas Universitarias, que serdo caracterizadas como
Sistemas Adaptativos Complexos.

Os quadros de critérios de verificagdo, que estdo
associados a cada um dos elementos presentes em cada mddulo
do framework proposto, ndo tém funcgéo explicativa — no sentido
de mostrar como fazer — mas sim disponibilizar critérios (como
um checklist) de modo a dar uma orientagéo para a pratica, com o
intuito de que o gestor da Biblioteca Universitaria possa nortear-
se com relagéo a adequacao de cada um dos elementos constantes
nos modulos. A isso soma-se a visdo dos Sistemas Adaptativos
Complexos, que ndo definem estruturas rigidas, mas fornecem
caminhos para que as instituicdes se conhecam e sejam capazes
de adaptarem-se, independentemente da institui¢cdo que aplicard o
modelo. Isso significa que, dada a dinamicidade do contexto das
Bibliotecas Universitarias, os critérios de verificacdo poderdo ser
atualizados e adaptados para cada época e cendrio no momento da
aplicacéo.

Quanto a extensdo, a pesquisa aplica-se as Bibliotecas
Universitarias de um modo geral, porém, preferencialmente no
contexto brasileiro, considerando que o framework foi construido
e avaliado no Brasil.

1.9 ESTRUTURA DA TESE

O “Referencial teérico” da tese (Capitulo 2) estad
organizado da seguinte forma: Se¢fo 2.1 “Gestdo do
Conhecimento”, subdividindo-se em outras duas se¢Oes para
apresentar “Conceitos-chave” (Se¢do 2.1.1) e “Ciclos e modelos
de Gestdao do Conhecimento” (Secédo 2.1.2); Segdo 2.2 — aborda a
modalidade de organizagdo foco da pesquisa “Biblioteca e
Bibliotecas Universitarias” com suas conceituag¢des, historico,
caracteristicas, seguida da subsecdo que trata de “Avaliagdo de
Bibliotecas Universitarias” (Se¢do 2.2.1); Sec@o 2.3 “Gestdo do
Conhecimento aplicada as bibliotecas” e mais especificamente
apresenta ‘“Metodologias, frameworks e modelos conceituais de
Gestdo do Conhecimento aplicada as bibliotecas” (Segdo 2.3.1)
encontrados na literatura, subdivididos nas seguintes categorias:
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“Instrumento de diagnostico” (Secao 2.3.1.1), “Métodos e
Metodologias” (Secdo 2.3.1.2), “Modelos” (Secdo 2.3.1.3) e
“Frameworks” (Se¢do 2.3.1.4); Se¢do 2.4 “A Complexidade no
contexto das bibliotecas”, finalizando com a perspectiva dos
“Sistemas Adaptativos Complexos (Secdo 2.4.1); “Consideracoes
a respeito da revisdo tetrica (Secdo 2.5).

O objetivo principal da tese, “Proposta inicial do
framework de Gestdo do Conhecimento para Bibliotecas
Universitarias: GC@BU” esta no Capitulo 3, em que sdo
apresentados os “Pressupostos tedricos para concepcdo do
framework” (Segdo 3.1), que inclui a “Concepgdo de Biblioteca
Universitéaria frente a Gestdo do Conhecimento” (Segdo 3.1.1)
utilizada para a pesquisa, o ponto de vista das “Bibliotecas
Universitarias como Sistemas Adaptativos Complexos” (Secdo
3.1.2) e as “Normas da Association of College and Research
Libraries” (Segdo 3.1.3), utilizadas como diretrizes para 0S
maédulos do framework. Em seguida, tem-se a “Construgéo inicial
do framework GC@BU” (Segdo 3.2), e a sua “Verificacdo”
(Secao 3.3), este por sua vez se subdivide em “Procedimentos da
avaliacdo”(Secdo 3.3.1) e “Resultados da Avaliagdo”(Secdo
3.3.2). Finalizando com as “Consideragdes a respeito da versdo
inicial e avaliacdo do GC@BU” (Se¢do 3.4).

O Capitulo 4 apresenta a versdo final do “Framework de
Gestdo do Conhecimento para Bibliotecas Universitarias:
GC@BU”, que mostra como fazer a “Aplicagdo dos Sistemas
Adaptativos Complexos na Biblioteca Universitaria (Secdo 4.1),
o que inclui: o “Reconhecimento da Biblioteca Universitaria”
(Se¢ao 4.1.1); os processos de “Variacdo” (Secdo 4.1.2);
“Interacdo” (Secdo 4.1.3); e “Selecdo” (Segdo 4.1.4), além dos
trés modulos: “Modulo Coordenagdo de Gestdo do Conhecimento
(MCGC)” (Secdo 4.2) e seus elementos “Estratégia de Gestdo do
Conhecimento da organizacdo” (Secdo 4.2.1), “Pessoas, cultura e
estrutura organizacional” (Seg¢do 4.2.2), “Treinamento e
capacitacdo da equipe” (Seg¢do 4.2.3) e “Planejamento,
Desenvolvimento, Checagem e Ag¢do (PDCA)” (Secdo 4.2.4);
“Mobdulo Recursos de Conhecimento (MRC)” (Segdo 4.3) com
seus eclementos “Conhecimento tradicional: acervo” (Segdo
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4.3.1), “Conhecimento interno: colaboradores” (Secdo 4.3.2),
“Conhecimento do cliente: usuarios ~ (Secao 4.3.3) e
“Conhecimento externo: parcerias” (Secdo 4.3.4); e o “Mddulo
Espacos de Aprendizagem/Conhecimento (MEA/C)” (Segdo 4.4),
também composto por seus elementos, “Servicos” (Segdo 4.4.1),
“Espagos” (Secdo 4.4.2) e “Infraestrutura de redes e tecnologia”
(Secao 4.4.3), fechando com as “Consideragdes gerais a respeito
do framework”(Secéo 4.5).

As “Consideragdes finais” estdo apresentadas no Capitulo
5, subdividindo-se em “Consideracfes além da tese” (Segdo 5.1)
e “Sugestdes para trabalhos futuros” (Secdo 5.2). Os trabalhos
citados na referente pesquisa estdo na lista de “Referéncias”,
localizada no final desta tese.

Na sequéncia estdo o “Protocolo da revisdo sistematica de
literatura” (Apéndice A), que deu origem a proposta desta tese, 0
“Roteiro da entrevista de grupo focal” (Apéndice B), as “Folhas
de avaliacdo” (Apéndice C) e o “Material didatico (Apéndice D),
utilizados nos grupos focais como “Programagdo do I Workshop
Gestdo do Conhecimento em Bibliotecas Universitarias”
(Apéndice E), por meio da conducdo de moderadores
devidamente instruidos, como apresentado no Apéndice F
(“Instrucdo aos moderadores”), que intermediaram discussoes
com “Autoriza¢do das gravacdes” (Apéndice G). No Apéndice H
esta o “Glossario para apoio ao framework”, especialmente no
que se refere a concepcdo da Gestdo do Conhecimento.

De forma ilustrativa, tem-se o “Formulario de Castro
(2005) para diagnéstico de Gestdo do Conhecimento em
Bibliotecas  Universitarias” (Anexo A), utilizado no
desenvolvimento do GC@BU, e o “Plano de Axelrod e Cohen
(1999) para Sistemas Adaptativos Complexos” (Anexo B),
utilizado como principal referencial dos Sistemas Adaptativos
Complexos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

para atender as exigéncias do arcabougo tedrico necessario
a construcao de uma ferramenta consistente, precisamos abordar a
Gestdo do Conhecimento, origem interdisciplinar desta pesquisa,
e as bibliotecas, em especial as Bibliotecas Universitarias,
contexto para o qual o framework foi elaborado. As referidas
areas foram associadas e também trazidos estudos sobre
frameworks, metodologias e modelos conceituais associados com
Bibliotecas e Gestdo do Conhecimento. Em seguida, apés
identificada a necessidade de compreender as bibliotecas como
instituicbes complexas, foram trazidos estudos para fechar o
referencial tedrico. Assim, as leituras e autores que serviram de
base e inspiracfes para o resultado da tese estdo apresentados nas
secdes que seguem.

2.1GESTAO DO CONHECIMENTO

Numa economia em que a Unica certeza € a incerteza,
apenas 0 conhecimento é fonte segura de vantagem competitiva
(NONAKA, 2000). Nessa perspectiva, a Gestdo do
Conhecimento tem sido apresentada como alternativa para
manutencdo e competitividade das instituicbes num contexto no
qual a informagdo e o conhecimento representam diferencial
organizacional.

De acordo com Dalkir (2011), embora o termo “Gestdo do
Conhecimento” tenha tido seu uso popular a partir da década de
80, bibliotecarios, filésofos, professores e escritores tém feito uso
de técnicas de Gestdo do Conhecimento (formas de repositorio,
aproveitamento de experiéncias anteriores, compartilhamento de
conhecimento, etc.) ha muito tempo.

Dalkir (2011) apresenta abordagens que provocaram o
despertar e a consolidacdo da Gestdo do Conhecimento e as
empresas e estudiosos por detras dessas iniciativas (Figura 2).
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Figura 2 — Linha do tempo da Gestdo do Conhecimento

UMA LINHA DO TEMPO RESUMO DA GESTAO DO CONHECIMENTO
incs Mais valioso
Criagdo de Surgimento de a5
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. intelectuais Brown inovagio
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Proliferagdo da Quinta Fundamento de Balanced rzng(::ra(;sde
Tecnologia da Disciplina P. Gestdodo Scorecard p %3(2 -,
Informacéo Senge Conhcimento ~ Kaplan e Norton : 3
ko universidade
Wiig
Primeiro CKO APQC
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Fonte: Traduzido de Dalkir (2011, p. 17).

Entre os fatos que culminaram para a origem da Gestdo do
Conhecimento estdo: a proliferacdo de Tecnologias da
Informagdo, apds o surgimento da Arpanet; — considerada a mae
da Internet nos anos 60, a qual integrava bases de dados militares
com os departamentos de seguranga militar do governo norte
americano — a publicacdo do livro de Peter Senge (“A quinta
disciplina”, em 1990), que sugere uma forma sistémica de olhar a
vida e 0 mundo; a origem dos estudos sobre Comunidades de
Pratica, por J. S. Brown; o uso de métricas e medidas de
desempenho para avaliar as organizagbes por meio de
benchmarking (APQC), entre outros, fechando com o surgimento
de programas de Gestdo do Conhecimento em universidades, a
partir do ano 2000.

Segundo  Dalkir  (2011), alguns  marcos no
desenvolvimento de tecnologias modernas, como
industrializacdo, transporte, tecnologias de comunicagdo, entre
outros, ofereceram perspectivas para a Gestdo do Conhecimento,
especialmente os primeiros esforcos para a personalizacdo e
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tecnologias de criagdo de perfis (a partir do ano 2000), como
representado na Figura 3.

Figura 3 — Fases na histdria da Gestdo do Conhecimento
FASES DO DESENVOLVIMENTO NA HISTORIA DA GC

PERSONALIZACAO 2000+
H VIRTUALIZACAO | 1980
rl INFORMATIZACAO 1950*

r COMUNICACOES 1900

TRANSPORTE 1850

INDUSTRIALIZACAO | 1800

* Surgimento da Internet, 1969

Fonte: Traduzido de Dalkir (2011, p. 18).

Com o advento da era da informagéo ou do computador, a
Gestdo do Conhecimento passou a significar o aproveitamento
deliberado de ativos de conhecimento, considerando que as
tecnologias permitem que um conhecimento valioso possa ser
"lembrado” por meio da aprendizagem organizacional e da
memodria institucional, além de permitir que conhecimentos
valiosos possam ser “publicados” (DALKIR, 2011).

A partir disso, a valoragdo dos ativos de conhecimento tem
sido mais acentuada se comparada aos ativos fisicos. Em
decorréncia dessa preocupacdo, a Gestdo do Conhecimento
estabelece-se como disciplina de estudo, na qual novos conceitos
e definicBes surgem para dar conta desta complexa atividade de

[...] coordenacdo sistematica e deliberada
de pessoas de uma organizagdo,
tecnologia,  processos e  estrutura
organizacional, a fim de agregar valor por
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meio da reutilizagdo de conhecimentos e
da inovacg&o. Esta coordenacgdo é alcancada
através da criagdo, compartilhamento e
aplicagdo do conhecimento, bem como
atraves da alimentacdo das valiosas ligdes
aprendidas e melhores praticas para a
memoria corporativa, a fim de promover a
aprendizagem organizacional continuada.
(DALKIR, 2011, p. 3).

Por sua natureza multidisciplinar, a Gestdo do
Conhecimento possui uma variedade de conceitos originados de
suas diferentes disciplinas. De qualquer forma, é unénime a
consideracdo do conhecimento como ativo e também a sua
utilizagdo visando, em algum nivel, @ melhoria organizacional e &
inovagdo. Dalkir (2011) apresenta as diversas disciplinas
envolvidas na Gestdo do Conhecimento (Figura 4).

Figura 4 — Interdisciplinaridade da Gestdo do Conhecimento

A NATUREZA INTERDISCIPLINAR DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Tecnologias de Bases de Dados
Tecnologias Colaborativas

Sistemas Help Desk \ /
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Ciéncias Cognitivas \
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Desempenho Eletrdnico

\ Gestéo de Documentos e

Informacgédo

DISCIPLINAS
DA GC

Redag#o Técnica —

Inteligéncia Artificial / \
l Sistemas de Suporte a Decisdo
Tecnologias Web

Biblioteconomia e Ciénciada
Informacéo

Fonte: Traduzido de Dalkir (2011, p. 8).
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Essas disciplinas mostram que a Gestdo do Conhecimento
conta com conhecimentos e origens de diferentes areas,
destacando-se a area de Biblioteconomia e Ciéncia da
Informacao.

[...] embora nem todos estejam inclinados
positivamente para a GC (tendendo a cair
em argumentos de que a Gl é suficiente e
que GC estd invadindo este territorio),
outros veem a GC como um meio de
ampliar o @mbito das atividades que os
profissionais de Biblioteconomia e Ciéncia
da Informagdo podem  desenvolver
(DALKIR, 2011, p. 22).

Nesse contexto de interdisciplinaridade, em que as
disciplinas se complementam e fica dificil definir onde inicia ou
termina cada uma delas, é importante estabelecer os conceitos de
Gestéo do Conhecimento que trabalhamos.

2.1.1 Conceitos-chave

Para definir a &rea de Gestdo do Conhecimento,
consideramos estabelecer alguns conceitos — ativo intelectual,
dado, informacdo, conhecimento, conhecimento tacito,
conhecimento explicito, conhecimento declarativo, conhecimento
procedural, aprendizagem organizacional, memodria
organizacional — para ancorar a abordagem da pesquisa.

O primeiro conceito, ativo intelectual, caracteriza
justamente a natureza do elemento que a Gestdo do
Conhecimento trabalha: o conhecimento.

Ativos intelectuais sdo representados pela
soma do saber dos funciondrios da
organizagdo e o que eles sabem fazer. O
valor destes bens de conhecimentos deve
ser pelo menos igual ao custo de recriar
este conhecimento (DALKIR, 2011, p.
20).
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O ativo intelectual da organizagdo, portanto, constituiu-se
de dados que, por sua vez, transformaram-se em informagdes, as
quais ajudaram a formar conhecimentos, que sdo o diferencial de
uma organizacao, a partir de seus ativos intangiveis. Davenport e
Prusak (1998) destacam que um dos fatores de sucesso de uma
organizagdo, nesse contexto, muitas vezes pode depender de
saber a diferenca entre dado, informacgéo e conhecimento, e saber
a hora certa de utilizar cada um deles.

Dados sdo registros de transacdo que descrevem apenas
parte daquilo que aconteceu. Os dados por si s6 tém pouca
relevancia ou proposito; sdo sinais desprovidos de interpretacdo
ou significado; ndo sdo capazes de ajudar-nos a tomar decisdes ou
fazer avaliages; sdo desprovidos de contexto. Todavia, os dados
sd0 importantes para as organizagbes — sdo a matéria-prima
essencial para a criagdo da informagdo. A Informagéo, no
significado original da palavra ”informar”, é “dar forma a”. Nesse
sentido, percebe-se que a informagcdo ¢ um dado dotado de
relevancia, que nos ajuda a extrair significado de uma situagao,
contribuindo para a tomada de decisdo ou a solugdo de um
problema. O Conhecimento, por sua vez, é algo bem mais
elaborado, é a interpretacdo da informacdo com o objetivo de
desenvolver acGes para a solugdo de problemas reais. Ressalta-se
que, para um conhecimento de qualidade, sdo necessarios dados e
informacdes de igual qualidade. Para converter dados em
informacdo e informacdo em conhecimento, é necessario
competéncia (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

O conhecimento possui duas grandes principais categorias:
tacito e explicito. O Quadro 2 expressa a diferenca entre esses
dois tipos de conhecimento. O Conhecimento tacito ¢ dificil de
articular e também dificil de colocar em palavras, texto ou
desenhos. Por outro lado, 0 Conhecimento explicito representa o
conteldo que foi capturado de uma forma tangivel, como
palavras, gravacfes de daudio ou imagens. Além disso, o
conhecimento tacito tende a residir "dentro das cabecas dos
conhecedores", enquanto o conhecimento explicito é geralmente
contido em algo tangivel ou meios concretos (DALKIR, 2011).
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— Conhecimento tacito x Conhecimento explicito

Propriedades do
Conhecimento tacito

Propriedades do Conhecimento

explicito

Capacidade de adaptacdo, para
lidar com situacGes novas e
excepcionais.

Capacidade de disseminagdo, para
acessar e reaplicar em toda a
organizag&o.

Expertise, know-how, know-
why e care-why.

Capacidade de ensinar, treinar.

Capacidade de colaborar, de
compartilnar uma visdo, de
transmitir uma cultura.

Capacidade de organizar,
sistematizar para traduzir a visdo em
uma declaragdo de missdo, para
diretrizes operacionais.

Coaching e mentoring para
transferir conhecimento
experiencial em uma base um

Transferéncia de conhecimento por
meio de produtos, servigos e
processos documentados.

aum, cara a cara.

Fonte: Traduzido de Dalkir (2011, p. 10).

Além do tacito e do explicito, ha também o
conhecimento declarativo e o0 conhecimento procedural,
relativamente bem trabalhados na Gestdo do Conhecimento. O
Conhecimento declarativo denota conhecimento descritivo ou
saber "0 qué", ao contrario de saber "como", e estd associado a
conhecimentos tedricos. J& 0 Conhecimento procedural é aquele
de como fazer as coisas, como tomar decisdes, como diagnosticar
e como prescrever, esta associado a agdo (DALKIR, 2011).

O uso desses conhecimentos na organizacdo de modo a
gerar melhorias caracteriza a Aprendizagem Organizacional. Para
Crossan, Lane e White (1999), a Aprendizagem Organizacional
pode ser concebida como um dos principais meios de alcangar-se
a renovacao estratégica. A renovacgdo estratégica exige que as
organizagdes explorem e, a0 mesmo tempo, aprendam novas
formas de explorar o que ja foi aprendido. E a relagio entre o
aprendizado e a utilizacdo daquilo que ja foi aprendido.

Na visdo de Crossan, Lane e White (1999), a
Aprendizagem Organizacional é multinivel — individual, de
grupo e organizacional — e acontece por meio de quatro
processos:
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a) intuicdo (nivel individual) — é o reconhecimento pré-
consciente do padrdo e/ou possibilidades inerentes a
uma pessoa e sua experiéncia;

b) interpretacdo (nivel individual) — é a explicacdo, por
meio de palavras e/ou a¢Ges, de uma visdo ou uma ideia
para si mesmo e para 0s outros;

c) integracdo (nivel de grupo) — € o processo de
desenvolvimento de entendimento compartilhado entre
os individuos e de tomar uma acdo coordenada por
meio do ajuste matuo;

d) institucionalizacdo (nivel organizacional) — é o
processo de garantir que as agdes rotinizadas ocorram.
As tarefas sdo definidas, agdes especificadas e
mecanismos organizacionais colocados em prética. E o
processo de incorporacdo do aprendizado que ocorreu
por individuos e grupos na organizacdo, e inclui
sistemas, estruturas, procedimentos e estratégia.

Como resultado da dltima fase da Aprendizagem
Organizacional (institucionalizacdo), também estd a Memoria
Organizacional, que caracteriza o meio pelo qual o
conhecimento do passado é traduzido nas atividades atuais,
resultando em maior ou menor grau de efetividade
organizacional. Além disso, a Gestdo do Conhecimento ¢ uma
nova fonte de vantagem competitiva, de modo que uma melhor
compreensdo dos processos de memoéria de aquisicdo de
conhecimento, retencdo, manutencdo e recuperacao vai oferecer
novas formas de as organizagdes lucrarem com o conhecimento
organizacional (STEIN, 1995).

2.1.2 Ciclos de Gestdo do Conhecimento

Os ciclos referem-se as fases da Gestdo do Conhecimento,
geralmente estdo associados aos processos de captura, criacao,
processamento, compartilhamento, acesso, aplicacdo e
reutilizacdo do conhecimento. Essas fases tendem a sofrer
variacOes, dependendo da abordagem e autores utilizados.
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As atividades que favorecem e sustentam o ciclo da Gestdo
do Conhecimento requerem uma estrutura conceitual para que
possam operar e serem compreendidas, caso contrario, as
atividades ndo serdo coordenadas e ndao produzirdo os beneficios
esperados a Gestdo do Conhecimento — por isso os modelos sdo
tdo significativos.

H4 na literatura uma variedade de modelos, assim como de
ciclos de Gestdo do Conhecimento. Entre eles estd 0 de Nonaka e
Takeuchi (1997), uma das teorias mais bem aceitas em que a
Gestdo do Conhecimento é caracterizada como um processo de
conversdo de conhecimentos em quatro fases: Socializacdo,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo, chamado modelo
SECI. Trata-se da espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997), conforme apresentado na Figura 5.

Figura 5 — Espiral do conhecimento

‘ ‘ tacito - explicito

técito - tacito

Socializacdo Externalizacdo
_
//-
©)
=/
Internalizagdo Combinagéo
explicito - tacito explicito - explicito

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

A Socializacdo é a fase na qual ocorre a troca de
conhecimentos tacitos entre os individuos da organizacao, em que
¢ propiciado o compartilhamento de suas experiéncias,
conhecimentos, habilidades etc., acontecendo, dessa forma, o
aprendizado mituo. J& a Externalizacio corresponde a fase do
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ciclo que é caracterizada pela conversdo do conhecimento tacito
em explicito. Esse processo pode ocorrer mediante a escrita, por
exemplo, em que o conhecimento se torna mais acessivel, ja que
ele esta sendo exteriorizado. O processo subsequente, a
Combinagdo, é o agrupamento dos conhecimentos explicitos que
sdo agrupados em uma base de conhecimentos, tornando-se
efetivamente acessiveis nessa forma, ja que possui o tratamento
adequado. Esse processo envolve também a disseminacdo do
conhecimento pela empresa. A Gltima fase, a Internalizagao, ¢é a
conversdo do conhecimento explicito em tacito, em que a pessoa
incorpora 0 conhecimento externo aos seus conhecimentos,
agregando outro valor ao conhecimento adquirido, fazendo com
que este se torne tacito novamente (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Para contextualizar nossa pesquisa, utilizaremos o ciclo de
Gestao do Conhecimento proposto por Dalkir (2011), apresentado
de forma esquematica na Figura 6. O ciclo é o resultado da
integracdo de varias fases de conhecimento, chegando-se ao
entendimento de que sdo trés os principais estagios do ciclo do
conhecimento:

a) captura e criagdo de conhecimento:

— captura de conhecimento refere-se a identificagdo e
a codificacdo subsequente do conhecimento interno
atual (geralmente despercebidos anteriormente) e
know-how na organizagdo e/ou conhecimento
externo do ambiente;

— criacdo do conhecimento é o desenvolvimento de
novos conhecimentos e o know-how de inovages
gque ndo tém uma existéncia anterior dentro da
empresa.

b) compartilhamento e disseminacdo de conhecimento:
trata-se de manter uma ligacdo entre o conhecimento e
aquelas informacgdes sobre esse conteido — o criador
ou 0 autor da ideia e especialistas no assunto, bem
como aqueles que tém obtido experiéncias
significativas ao fazer uso desse conteldo. A
contextualizagdo implica identificar os atributos-chave
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do conteudo, a fim de melhor atender a uma variedade
de usuérios, por exemplo, a personalizagdo, que se trata
de customizar um conteddo de acordo com a
preferéncia do usuério final ou a criacdo de um resumo
executivo para acomodar melhor as limitagdes de
tempo de um gerente sénior;

c) aquisicdo e aplicacdo de conhecimento: é a fase em que
0s usuarios ajudam a validar os conhecimentos e
sinalizar quando estes se tornam desatualizados ou ndo
sdo aplicaveis. Os usudrios irdo ajudar a validar o
escopo do conteddo ou como generalizar as melhores
préticas e licdes aprendidas.

Figura 6 — Ciclo integrado de Gestdo do Conhecimento
CICLO INTEGRADO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

AVALIAGAO
Compartilhamento e
Capturae/ou Criagdo Disseminacdode
de conhecimento conhecimento
CONTEXTUALIZACAO

Aquisigdoe Aplicacao
de conhecimento

ATUALIZACAO

Fonte: Traduzido de Dalkir (2011, p. 54).

Para Dalkir (2011), como apresentado na Figura 6, na
transicdo da captura/criacdo de conhecimento para o0
compartilhamento e disseminacdo de conhecimentos, o contelido
de conhecimentos é avaliado. O conhecimento € entdo
contextualizado para ser compreendido (“aquisicdo™) e utilizado
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("aplicacdo™). Em seguida, essa etapa realimenta a primeira com
0 objetivo de atualizar o contetido de conhecimento.

2.2 BIBLIOTECAS E BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

A palavra biblioteca é originaria do grego bibliotheke, em
latim bibliotheca, derivada dos radicais gregos biblio e teca, que
significam livro e colegdo ou depdsito, respectivamente. Unindo
as palavras, tem-se “depdsito de livros” (CUNHA, 1997).

As bibliotecas, na definicdo tradicional do termo, sdo
espacgos utilizados para o armazenamento de itens bibliogréaficos.
Esses espacos podem ser fisicos, digitais ou virtuais. Os itens
bibliograficos podem ter uma variedade de suportes e
caracteristicas, papel impresso em tinta ou braile, arquivos
legiveis por maquina (CD, DVD, pen drive), entre outros. Podem
ser livros, revistas, trabalhos académicos ou até jogos de
videogame; a natureza de seus elementos vai variar de acordo
com a modalidade da biblioteca e seu publico de usuérios.

A histéria das bibliotecas é muito antiga; estas
manifestam-se como uma das primeiras representagdes de poder,
simbolos de sabedoria e status. Ao contrario do que muitos
pensam, suas historias sdo marcadas por guerras e disputas, sendo
foco de inimigos das civilizagBes. Dentre as mais importantes
bibliotecas da Antiguidade, pode-se citar a de Ninive, a de
Pérgamo, as gregas, as romanas e, principalmente, a Biblioteca de
Alexandria, a mais famosa e importante do mundo antigo
(BATTLES, 2003).

Durante sete séculos, entre os anos de 280 a.C. a 416 d.C.,
a biblioteca de Alexandria reuniu 0 maior acervo de cultura e
ciéncia da Antiguidade. N&o se contentando em ser apenas um
enorme deposito de rolos de papiro, ditos livros, tornou-se uma
fonte de estimulo para que os homens de ciéncia e de letras
desbravassem o mundo do conhecimento e das emogdes,
deixando, assim, um notavel legado para o desenvolvimento geral
da humanidade (SANTOS, 2010).

Na Antiguidade, as bibliotecas tinham a funcdo de serem
guardides do conhecimento e da informacdo; os bibliotecarios
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eram pouco intelectuais e geralmente homens religiosos.
Pouquissimas pessoas tinham acesso aos seus acervos, que eram
frageis (barro, papiro, pergaminho) e estavam sempre sob forte
vigilancia.

As bibliotecas podem refletir o estilo de vida de uma
populagdo/civilizacdo, armazenar e preservar suas historias. Seus
usudrios, funcionarios e acervo estdo imbuidos de um
conhecimento implicito que pode trazer a tona informacdes
ocultas.

Por sua arquitetura, definigdo de seu
publico, principios que ordenam suas
colecBes, pelas opgbes tecnoldgicas que
determinam a acessibilidade e a
materialidade dos textos, assim como pela
visibilidade das escolhas intelectuais que
organizam  sua  classificacdo, toda
biblioteca [tem] uma concepgao implicita
da cultura, do saber e da memdria, bem
como da funcdo que lhes cabe na
sociedade de seu tempo (JACOB, 2006, p.
10).

Nos dias de hoje, as bibliotecas recebem as mais variadas
denominacgdes em razdo de sua natureza e caracteristicas. Estdo
divididas em virtude dos usuarios a que servem, materiais que
disponibilizam, entre outros. Dentre as categorias de bibliotecas
estdo: universitaria, itinerante, digital, escolar, especializada,
eletrénica, virtual, digital, institucional, hibrida, internacional,
infantil, juridica, privada, publica (FARIA; PERICAO, 2008).

Apesar da globalizagdo da informacdo e da World Wide
Web, que proporcionou o acesso rapido a informacao,
independentemente de onde estejamos, as bibliotecas
permanecem vivas até os dias de hoje. Porém, essas mudancas
caracterizam novos conceitos, modelos e fungdes para as
bibliotecas, que precisam administrar um contetido que cresce e
se prolifera a cada dia.

O volume de informac@es produzido nas Ultimas décadas
tem se constituido em uma das maiores barreiras para a
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socializagdo do conhecimento (CORREA, 1999; ROSEMBERG,
1998; TARGINO, 1998 apud CARVALHO, 2004). “Dentre
outros problemas esta o risco da perda irreversivel de estoques de
informagdes digitais, que sdo cada vez mais 0s principais
registros das atividades de toda a natureza da sociedade
moderna.” (SAYAO, 2006, p. 113).

Esse impacto altera ndo somente o modo de vida das
bibliotecas, mas também de seus usuarios e pesquisadores que a
cada dia precisam ganhar novas habilidades para lidar com o
excesso de informagdo.

[...] esse crescimento continuo acabard
criando uma situagdo inteiramente nova
para 0 pesquisador que sera obrigado a
tornar-se seu prdprio bibliotecario e
documentalista, a renovar sua forma de
trabalho, a reformular seus objetivos.
(BARATIN; JACOB, 2006, p. 156).

Atualmente as bibliotecas tém a funcdo de tornar
acessiveis e disponiveis o conhecimento humano, independente
de seu suporte — para tal, nelas sdo realizadas diversas
atividades: catalogacdo; indexagdo; classificacdo; atendimento;
pesquisa; preservacgao; empréstimo, entre outras. Além dessas
atividades tradicionais, somam-se outras que estdo associadas a
exigéncia do usuario no desenvolvimento de suas competéncias
informacionais.

O desenvolvimento das competéncias informacionais
contribui para uma decisdo com mais autonomia, na busca,
escolha, recuperagdo e uso da informacdo. Para tanto, torna-se
necessario o uso de ferramentas (bases de dados, gerenciadores
bibliograficos, mecanismos de busca, bibliotecas virtuais/digitais,
normas, padrdes, etc.) para a gestdo dessas etapas, além de um
profissional competente.

O profissional responsavel pela gestdo das bibliotecas e
seus servicos especializados é o bibliotecario. Essa profissdo é
regulamentada no Brasil desde 1962 pela Lei n.° 4.084/62, que
dispde sobre a profissao e regulamenta seu exercicio:
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Sdo atribuicbes dos Bacharéis em
Biblioteconomia, a organizacéo, diregdo e
execugdo dos servicos técnicos de
reparticbes publicas federais, estaduais,
municipais e autarquicas e empresas
particulares concernentes as matérias e
atividades seguintes: a) o ensino de
Biblioteconomia; b) a fiscalizacdo de
estabelecimentos de ensino de
Biblioteconomia reconhecidos,
equiparados ou em via de equiparacéo; c)
administracdo e diregdo de bibliotecas; d)
a organizagdo e direcdo dos servigos de
documentacdo; €) a execugdo dos servigos
de classificagdo e catalogagdo de
manuscritos e de livros raros e preciosos,
de mapotecas, de publicagbes oficiais e
seriadas, de bibliografia e referéncia
(BRASIL, 1962, p. 1-2).

Em 1982, a Lei n.° 4.084/62 foi alterada pela Lei n.° 7.504
(BRASIL, 1986), que d& nova redagdo ao art. 3.° que dispGe
sobre a profissdo de Bibliotecario e da outras providéncias, no
entanto sem alteragcBes quanto as atribuicdes do profissional,
conforme citado. Em 1998, de forma complementar, a Lei n.°
9.674 (BRASIL, 1998) é criada para dispor sobre o exercicio da
profissdo de bibliotecario e determinar outras providéncias.

Para Maciel e Mendoncga (2006), as bibliotecas precisam
ser vistas como instituicdes e, como tal, necessitam de diretrizes
para a sua gestao.

O processo de administragdo de uma
biblioteca no contexto mutante e
economicamente instavel que ora se
atravessa  exige do  bibliotecario
conhecimentos e habilidades diversas
(MACIEL; MENDONCGCA, 2006, p. 40).

Essencialmente, gerentes de bibliotecas sdo pessoas
caracterizadas por sobrecarga de atribui¢bes e atividades; por
vezes, ndo possuem tempo para refletir sobre o seu trabalho e, em
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especifico, sobre a estrutura que o sustenta. Estdo sempre ligados
ao imediatismo das tarefas urgentes — que sdo uma constante
(MACIEL; MENDONCA, 2006).

Todavia, essa situagdo precisa transformar-se; o cenario de
rapida mudanga que se instaura sobre essas organizac@es exige
métodos e ferramentas administrativas para que as bibliotecas
possam manter-se vivas e competitivas. A gestdo da biblioteca
deve estar atenta a tais mudangas, pois é mais facil lidar com algo
previsivel do que com uma mudanga inesperada, por isso é tdo
importante o planejamento (MACIEL; MENDONGCA, 2006).

Dessa forma, a gestdo é necessaria para que se possa
equacionar recursos e necessidades para um melhor
desenvolvimento da organizacdo. As bibliotecas contemporaneas
precisam ser gerenciadas de acordo com as praticas modernas,
considerando as for¢as do mercado e o atual ambiente econdémico
(MACIEL; MENDONCA, 2006).

Mais do que gestores, os bibliotecarios precisam ser
lideres, o que significa estar a frente de seu tempo e, a0 mesmo
tempo, ter humildade, saber ouvir e saber delegar. Cabe ao lider
cativar as pessoas com suas ideias e propostas, buscar parceiros
em seus projetos e ndo — como cabia as chefias das escolas
anteriores (como na administracdo classica, por exemplo) —
mandar, em decorréncia da autoridade formal e de niveis
hierarquicos verticais.

Amboni (2013) destaca que 0s aspectos positivos da
lideranca, na gestdo de bibliotecas, séo fortalecidos pelo trabalho
em equipe. Trabalho em equipe significa valores, sentimentos e
habilidades, fundamental a exceléncia em servicos; independente
da estrutura, envolve individuos trabalhando em regime de
colaboracédo para um fim comum de alto significado.

Aprofundando o tema para o objeto de pesquisa desta tese
(Bibliotecas Universitarias), verifica-se, num conceito mais
amplo, que biblioteca é qualquer colecdo organizada de livros,
periédicos, audiovisuais, etc., que atendam as necessidades
informacionais dos usuarios, de um grupo de usuarios ou de uma
comunidade. Tem prop6sito de formacdo intelectual nas areas
cientifica, técnica, literaria, entre outras. J4& a Biblioteca
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Universitéaria, além das funcdes tradicionais, estd a servico da
comunidade  universitaria, sendo  considerada também
especializada (FARIA; PERICAOQ, 2008).

Ao longo das leituras que fundamentaram esta tese,
percebe-se que ora se utiliza a expressdo “Biblioteca Académica”
e em outros momentos “Biblioteca Universitaria”. O fato é que,
na literatura internacional, o termo “Biblioteca Académica” é
mais recorrente e aparece como sindnimo para ‘“Biblioteca
Universitaria”, porém, no Brasil, o termo usual ¢ “Biblioteca
Universitaria”. Assim, adotaremos para esta pesquisa a expressao
“Biblioteca Universitaria”, representando também “Biblioteca
Académica”, quando for citada no documento original, assim
como Che Rusuli, Tasmim e Takala (2012, p. 125), que destacam
no contexto de seu artigo que “Bibliotecas Académicas referem-
se apenas a Bibliotecas Universitarias”.

As Bibliotecas Universitérias brasileiras séo apoiadas pelas
diretrizes da Comissdo Brasileira de Bibliotecas Universitarias
(CBBU) (2013), que tém como misséo

[...] promover a formulacdo de politicas
publicas em areas de interesse, para
incentivar a cooperacéao, 0
compartilhamento de servicos e produtos,
a realizacdo de projetos e pesquisas, a
elaboracdo e editoracdo de documentos
técnico-cientificos, a organizacdo de
eventos, visando a consolidacdo da
educacdo continuada e a representacdo das
Bibliotecas Universitarias junto a 6rgdos
governamentais e a comunidade cientifica
brasileira.

A CBBU desempenha importante papel na organizacgdo e
fomento de eventos com o intuito de discutir relevantes tematicas
para a area e criar féruns para equiparacdo e melhoria da
qualidade dos servigcos dessa modalidade de biblioteca. Desse
modo, as questdes relativas a qualidade das bibliotecas, por meio
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de instrumentos de ponderacdo, estdo apresentadas na segdo
2.2.1.

2.2.1 Avaliagao de Bibliotecas Universitarias

O estabelecimento e o uso de padrdes para Bibliotecas
Universitarias tém chamado a atencdo de bibliotecérios e
administradores de instituicbes de ensino superior desde que
surgiram nos paises desenvolvidos em torno da década de 60. A
principio, os padrdes eram quantitativos e determinavam, por
exemplo, o tamanho da colegdo. Mais recentemente, a literatura
especializada revela uma tendéncia a privilegiarem-se critérios
qualitativos de aceitagdo universal, como padrdes para oferta de
servigos (CARVALHO, 1995).

Dutra (2010) fez uma cronologia (Quadro 3) analisando 0s
principais eventos relativos as politicas para avaliacdo de
Bibliotecas Universitarias no Brasil.

Quadro3 — Road map politicas para BU’s

ANO | EVENTO

1973 | Congresso Brasileiro de Biblioteconomia e Documentacdo
(CBBD) — Belém-PA — Criagdo da Associacdo de Bibliotecas
1974 | Universitarias (ABBU).

Seminario para estudos dos problemas de administracdo e
funcionamento das BU’s.

1978 | Instalagdo do Seminario Nacional de Bibliotecas
Universitarias (SNBU).

1984 | Criacdo do Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico
e Tecnoldgico (PADCT).

1985 | Documento Base Plano Nacional de Bibliotecas Universitarias
(PNBU). (SNBU Campinas-SP)

1986 | Portaria 288 de 24/04/86 do MEC, instituicdo do PNBU.

1987 | PNBU foi tema do SNBU realizado em Porto Alegre,
favorecendo a divulgacdo e criagdo da CBBU.

1990 | Programa Nacional de Bibliotecas de Instituicdes de Ensino
Superior (PROBIB) e advento da internet e criagdo das
bibliotecas virtuais, catalogos on-line bancos de teses e de
dissertagdes.
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1991 | Reunido plenaria do Conselho de Reitores de Universidades
Brasileiras (CRUB) aprova Mogdo enviada ao MEC
solicitando o fortalecimento e manutengdo do PNBU.

1992 | Oficio do chefe dos Servicos de Desenvolvimento das
Bibliotecas das IFES para o Diretor do Departamento de
Politica de Ensino Superior do MEC que, ao assumir, solicita a
retomada do PNBU/PROBIB.

1996 | IX SNBU, em Curitiba, recomenda a reativagdo do PNBU.

1998 | Crise no Programa de Apoio a Aquisicdo de Periddicos
(PAAP) — interferéncia e atuacdo da CBBU.

2000 | Lancamento do Portal de Peridédicos da CAPES; CBBU ¢é
membro nato do Conselho Consultivo.

2006 | Censo da Educacdo Superior— Instituto Nacional de Estudos e
- Pesquisas Educacionais (INEP). Atuacdo CBBU 2007 —
2008 | Programa de Apoio a Planos de Reestruturagdo e Expansdo das
Universidades Federais (REUNI) — interferéncia e atuagdo da
CBBU.

2008 | Minuta PNBU.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013) com base em Dutra (2008).

Entre as iniciativas nacionais existentes, destaca-se a
segunda diretriz do Plano Nacional de Bibliotecas Universitarias
(PNBU), que procurava estimular a definicdo de padrbes de
desempenho da Biblioteca Universitaria adequados a realidade
brasileira, de modo a orientar o seu planejamento, organizacao,
desenvolvimento e avaliacdo, além de garantir a qualidade das
atividades realizadas em @ambito institucional e nacional
(CARVALHO, 1995).

O PNBU foi uma das primeiras iniciativas federais com o
intuito de padronizar os servigos das Bibliotecas Universitarias
brasileiras. Foi criado em 1986 como parte do Plano Basico de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (PBDCT) do Instituto
Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT),
porém durou apenas seis anos, sendo extinto em seguida. Desde
entdo, nenhum instrumento com objetivo similar foi desenvolvido
(CARVALHO, 1995).

De forma complementar ao PNBU e extinto na mesma
época, desenvolveu-se o Programa Nacional de Bibliotecas de
Instituicbes de Ensino Superior (PROBIB), considerando a
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necessidade de assegurar a docentes, pesquisadores, discentes e
técnicos o0 acesso a informagdo em ciéncia e tecnologia como
fator fundamental a melhoria do ensino e da pesquisa; esse
processo requer recursos e condigdes adequadas de apoio e
fomento pelo Ministério da Educagdo (BRASIL, 1990).

Em 1996, o governo publicou a lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo (BRASIL, 1996), prevendo a avaliagcdo dos cursos de
graduacdo. A partir desse momento, as Bibliotecas Universitarias
tém se focado no atendimento dos requisitos que se referem ao
papel da biblioteca na universidade.

Posteriormente, em 2004, foi instituido o Sistema Nacional
de Avaliacdo da Educagdo Superior (SINAES), por meio da Lei
n.°10.861. O SINAES é composto por trés diferentes sistemas de
avaliacdo (BRASIL, 2004):

a) avaliagdo das InstituicGes de Educagdo Superior

(AVALIES);

b) avaliacdo dos Cursos de Graduacdo (ACG);

c) avaliagdo do Desempenho dos Estudantes (ENADE).

Na segunda etapa (ACG), entra a avaliagdo das bibliotecas.
Em consequéncia, surge o Seminario de Avaliacdo da Biblioteca
Universitaria Brasileira (SABU) como resultado da necessidade
de discutir, aperfeicoar e validar, em foro nacional especifico, um
modelo de avaliagdo desenvolvido, como forma de sugestdo, com
a perspectiva de cobrir uma lacuna identificada no Pais desde os
anos 1970. A proposta era desenvolver indicadores para avaliagdo
das Bibliotecas Universitarias, adequando-se as diretrizes do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP), a
partir de modelos internacionais existentes. (LUBISCO; VIEIRA,
2009).

O trabalho do SABU propds, como primeira mudanga para
0 novo modelo, que a biblioteca retorne a sua condicdo de
categoria de analise no processo de avaliacdo, deixando a
condicdo de “instalacdo fisica” da universidade, com o intuito de
que logre um status académico-pedagdgico dentro da instituicdo
académica (LUBISCO; VIEIRA, 2009). Os Quadros 4 e 5
mostram o modelo até entdo utilizado pelo INEP e o modelo
proposto pelo SABU, respectivamente.
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Quadro4 — Modelo do INEP (Categoria de andlise 3 —
instalacdes fisicas)

Grupos de indicadores Ponderacéo

3.1 BIBLIOTECA: adequagdo do acervo ao programa | 50
do curso (graduagéo)

3.2 INSTALACOES ESPECIAIS E LABORATORIOS | 10
ESPECIFICOS: para formagéo bésica

3.3 INSTALACOES ESPECIAIS E LABORATORIOS | 20
ESPECIFICOS: para formagdo profissional e
especializada

34 INS:I'ALA(;OES ESPECIAIS E LABORATORIOS | 20
ESPECIFICOS: para pratica profissional e servicos
para a comunidade

Fonte: Lubisco e Vieira (2009, p.23).

Quadro5 — Modelo proposto (Categoria de andlise 4 -
biblioteca)
Grupos de indicadores Ponderagéo
4.1 ADMINISTRACAO 25
4.2 CONTEXTO ACADEMICO 20

4.3 FORMAGCAO, PROCESSAMENTO TECNICO E | 25
DESENVOLVIMENTO DAS COLECOES

4.4 SERVICOS AO USUARIO 30

Fonte: Lubisco e Vieira (2009, p.23).

No modelo do INEP, a biblioteca esta dentro da categoria
trés (infraestrutura). JA& no modelo proposto, ela tem uma
categoria exclusiva com quatro grupos indicadores, que sdo 0s
elementos representativos das fungdes e atividades, servicos e
produtos da biblioteca. Cada grupo divide-se em indicadores com
Seus respectivos critérios para atribuicdo de notas e padrdes (se
couber); entdo se tem o modelo proposto de forma completa.

Lubisco e Vieira (2009) concluem que se beneficiam
diretamente do modelo proposto: o INEP, na sua tarefa de

! O trabalho completo das autoras pode ser visualizado em:
<https://repositorio.ufba.br/ri/bitstream/ufba/588/3/Biblioteca%20univ
ersitaria%20brasileira.pdf>.


https://repositorio.ufba.br/ri/bitstream/ufba/588/3/Biblioteca%20universitaria%20brasileira.pdf
https://repositorio.ufba.br/ri/bitstream/ufba/588/3/Biblioteca%20universitaria%20brasileira.pdf
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avaliacdo das InstituicGes de Ensino Superior (IES), e o0s sistemas
de bibliotecas das universidades brasileiras, tanto para enfrentar
0s processos de avaliagdo, quanto para elaborar o planejamento e
a gestdo de seus respectivos sistemas de bibliotecas.

Todavia, o modelo proposto pelo SABU ndo esta
implementado. A biblioteca continua sendo avaliada no quesito
instalagbes fisicas, atualmente denominado infraestrutura,
considerando — com base no instrumento de avaliagdo dos
cursos de graduacao presencial e a distancia — essencialmente 0s
critérios avaliativos que seguem:

a) quantificagdo do acervo por area de conhecimento
(livros e periodicos, assinatura de revistas e jornais,
obras classicas, dicionarios, enciclopédias, videos,
DVD, CD e assinaturas eletronicas);

b) espaco fisico para estudos;

C) horério de funcionamento;

d) pessoal técnico-administrativo;

e) servicos oferecidos;

f) formas de atualizagdo e cronograma de expansdo do
acervo (BRASIL, 2007).

O instrumento de avaliacdo de cursos de graduagédo
presenciais e a distancia avalia a biblioteca de acordo com trés
indicadores dentro da categoria de andlise 3 (infraestrutura)
(BRASIL, 2012):

a) Indicador 3.6: bibliografia basica;

b) Indicador 3.7: bibliografia complementar;

c) Indicador 3.8: periddicos especializados.

De acordo com o Road Map (Quadro 3), ha uma Ultima
instancia com relacdo as politicas para Bibliotecas Universitarias,
que trata da atuagdo da CBBU junto ao REUNI — uma das agoes
integrantes ao Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE),
instituido em reconhecimento ao papel estratégico das
universidades, em especial do setor publico para o
desenvolvimento econdmico e social, criado pelo Decreto n.°
6.096/2007. Nessa ocasido sugeriu-se que os dirigentes de
Bibliotecas Universitarias buscassem engajar-se nas acOes
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planejadas institucionalmente, buscando a contemplacdo das
bibliotecas no programa para atender a necessidade de ampliacéo
de infraestrutura fisica e tecnoldgica, acervos e servigos, em
consequéncia da ampliacéo de cursos e alunos (DUTRA, 2008).

Como resultado do REUNI e da atuagdo da CBBU junto a
este surgiu uma minuta para reativacdo do PNBU com o objetivo
de ampliar e atualizar o acervo bibliografico dos cursos de
graduacdo das Instituigdes Federais de Ensino Superior (IFES),
visando & elevacdo da qualidade do ensino superior no Pais,
porém, apesar das bibliotecas terem sido representadas e recebido
recursos do REUNI, a politica de retomada do PNBU ndo foi
concebida pelo MEC (DUTRA, 2008).

Verifica-se que apesar das Bibliotecas Universitarias ainda
caminharem para um maior reconhecimento de sua fungdo junto
aos Orgdos competentes, elas sdo elementos importantes dentro
das suas instituicdes mantenedoras, o que reforca o fato de que se
manterem atualizadas em constante acompanhamento e avaliagdo
é determinante para que ndo sejam surpreendidas por demandas
inesperadas. Como ressalta Caetano (2012, p. 8-9),

[...] as acOes publicas para as bibliotecas
das IFES surgiram ndo do cumprimento
efetivo do governo em relagdo as suas
obrigagdes enquanto gestor publico, mas
sim das reivindicacgdes dos profissionais da
informacdo sobre o contexto universitario
e 0 seu ambiente de trabalho.

A Biblioteca Universitdria como infraestrutura de
funcionamento passa por avaliagdes. Embora estas, na maioria
das vezes, restrinjam-se a breves visitas, cujos resultados
dependem do olhar de cada avaliador, ndo existe um
planejamento para a elaboracdo dessas avaliacBes. Nao ha, nas
bibliotecas, dados comparativos com outras da mesma area que
demonstrem um melhor ou pior desempenho (COLETTA;
ROZENFELD, 2007).

Coletta e Rozenfeld (2007) sugerem que poderia haver, por
parte da alta administracdo, em especial dos 6rgdos publicos,
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como a Coordenacdo de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel
Superior (Capes), uma cobranga nesse sentido; o Instituto
Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT)
poderia tomar a frente de um estudo nacional para o
estabelecimento de metodologias de avaliagdo baseadas em
indicadores de desempenho para as Bibliotecas Universitarias.

Amboni (2002), motivada pela escassez de padrfes e
critérios para a avaliagdo da qualidade em servicos nas
Bibliotecas Universitarias, propbe algumas dimensbes a serem
consideradas nos ambientes interno e externo:

a) dimensdo interna:

— lideranca;

— propdsitos;

— processos;

— pessoal;

— acervo;

— instalagdes fisicas;
— tecnologia;

— orgamento e financas;

b) dimensdo externa:

— ambiente direto: concorrentes, usuarios, fornecedores,
grupos regulamentadores;

— ambiente indireto: demografia, economia, aspectos
legais, politica, aspecto social, tecnologia.

Amboni (2002, p. 211) considera que “[...] as bibliotecas
precisam estabelecer um processo de pesquisa sobre a qualidade
em servicos que forneca informagfes oportunas e importantes
para subsidiar o processo de tomada de decis@o”. Os gestores das
Bibliotecas Universitarias devem definir o que torna um servico
absoluto para poder trilhar o caminho em direcdo a exceléncia em
servigos, precisam colocar em pratica e sustentar essa visdo
(exceléncia em servigos).

Considerando os indicadores de desempenho na avaliacéo
de Bibliotecas Universitarias, Coletta e Rozenfeld (2007)
realizaram uma revisdo bibliografica com o objetivo de abordar
discussBes da literatura sobre esses indicadores, verificando que
ha uma maior preocupacdo na literatura internacional e que ha
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falta de defini¢do e uso de indicadores no Brasil, onde a literatura
€ mais restrita, ndo havendo padr@es e indicadores estabelecidos
para Bibliotecas Universitarias brasileiras. Também, neste pais,
pouco tém se discutido nesse sentido.

Segundo a ISO 11620, de 2008, o proposito dos
indicadores de desempenho é funcionar como uma ferramenta
para determinar a qualidade e a eficicia dos servi¢os oferecidos
pela biblioteca e outras atividades relacionadas a essa institui¢ao,
também para determinar a eficiéncia dos recursos alocados pela
biblioteca para cada servico e outras atividades
(INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARDIZATION, 2008).

A norma 1SO 11620, apesar de ndo ser especifica para
Bibliotecas Universitarias, € interessante porque apresenta
indicadores para avaliagdo de desempenho para bibliotecas de
qualquer modalidade, servindo de base para a construcdo de
normas especificas para BU's. Seus indicadores estdo divididos
em quatro grandes &reas:

a) Recursos, acesso e infraestrutura — indicadores de
desempenho que medem a adequacdo e disponibilidade
de recursos e servigos da biblioteca (por exemplo,
pessoal, titulos, estacdes de trabalho);

b) Uso — indicadores que medem a utilizacdo de recursos
e servicos da biblioteca (por exemplo, materiais de
empréstimos, downloads de recursos eletrénicos);

c) Eficiéncia — indicadores de desempenho que medem a
eficiéncia dos recursos e servicos da biblioteca (por
exemplo, custos por empréstimo, recursos eletrénicos
ou de download, tempo necessario para adquirir ou
processar documentos).

d) Potencialidades e Desenvolvimento — indicadores de
desempenho que medem a insercdo da biblioteca para
as areas de servicos e de recursos emergentes e sua
capacidade de obter financiamento suficiente para tais
finalidades (por exemplo, percentagem de gastos com
recursos eletronicos e atendimentos em aulas formais
de treinamento de pessoal).
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Ao analisarmos padrbes especificos para Bibliotecas
Universitarias no contexto mundial, verificamos que ha um
trabalho relevante publicado pela International Federation of
Library Associations and Institutions (IFLA) em 1987, sdo as
“Standards for University Libraries”.

O objetivo era fornecer meios pelos quais
a qualidade dos servigos bibliotecarios de
uma universidade possam ser avaliados,
oferecer um guia para a melhoria interna
da biblioteca, e sugerir um roteiro com
base no qual os paises e regides possam
desenvolver suas proprias declaragBes de
padroes. A qualidade dos servigos
bibliotecéarios e das cole¢Bes, em fornecer
0S recursos necessarios. Embora a
biblioteca universitaria tenha
responsabilidades mais amplas e possa ter
limitagBes ndo facilmente superaveis, esta
declaragdo enfatiza a biblioteca no
contexto da universidade a que serve
(IFLA 1987 apud CARVALHO, 1995).

De acordo com Carvalho (1995), os padrdes criados pela
IFLA sdo dedicados aos direitos que as universidades tém de
alcancar os objetivos pelos quais foram fundadas — referem-se
ao direito que professores e alunos tém de pesquisar, ensinar
aprender e publicar livremente. E nesse contexto que a biblioteca
deve ser avaliada e para o qual essa orientagdo deve ser oferecida.
S&o dez padrdes, conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 — Padrdes da IFLA para Bibliotecas Universitarias

PADROES RECOMENDACOES

cada Biblioteca Universitaria precisa ter claramente
definidos seus objetivos, que devem refletir o
objetivo maior da organizagdo a que pertence;

a definicdo de objetivos e proposito da biblioteca é
muito importante, qualquer pequena alteracdo deve
ser submetida a alta administracdo da universidade;

Propésito
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no contexto académico as bibliotecas devem ter seus
objetivos, servicos, pessoal, recursos financeiros,
entre outros, apropriados para atender os objetivos da
institui¢do a que pertence.

Organizagéo e
administragdo

a organizacdo administrativa interna da biblioteca
deve reunir seus recursos materiais, financeiros,
humanos e técnicos que, de forma coordenada,
devem conduzir ao objetivo proposto;

a organizacdo e estrutura da biblioteca, assim como
seus processos administrativos, devem estar bem
definidos e compreendidos;

o local da biblioteca na estrutura administrativa da
universidade deve estar claramente definido, tal
como a autoridade e responsabilidade da biblioteca e
de seu administrador;

as politicas e procedimentos da biblioteca devem
estar registrados de forma escrita e facilmente
acessiveis, além de serem lidos e revisados
regularmente;

uma comissdo com representantes de Varios cursos,
administracdo da universidade e da biblioteca devem
discutir sobre questbes relativas a orcamento e
politicas de desenvolvimento e uso do acervo.

Servigos

os servicos oferecidos pela biblioteca devem estar
relacionados aos objetivos da universidade;

0s servicos da biblioteca devem ser projetados para
facilitar 0 uso efetivo de todas as informacdes da
biblioteca nos mais diferentes formatos e para todos
0S USUArios;

dentre os servigos oferecidos pela biblioteca devem
estar os servicos de referéncia e informagéo,
disponiveis em pontos adequadamente identificados
e durante o horario de servigo estabelecido, incluindo
assisténcia especializada para os individuos no uso
dos recursos da biblioteca;

a biblioteca deve manter e disponibilizar para o
usuario os registros de suas colegdes de forma
consistente e em conformidade com as normas de
catalogagdo e classificacao;

a maioria dos itens do acervo da biblioteca devem
estar prontamente disponiveis para consulta na
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biblioteca e disponiveis para seus usuarios em
conformidade com o contexto de propdsito, metas e
objetivos da biblioteca;

os termos de empréstimo e circulagdo do acervo da
biblioteca para todas as categorias de usuarios devem
estar descritos. Procedimentos de circulagdo de
acervo devem ser eficazes e eficientes.

Colegdes

a colecdo da biblioteca deve ser de alcance e
tamanho suficientes para apoiar as necessidades de
instrucdo da universidade e facilitar os seus
programas de pesquisa;

a colegdo da biblioteca deve incluir materiais de
referéncia e bibliogréficos, revistas e jornais bésicos,
bem como quaisquer outros materiais que 0s
estudantes precisem consultar regularmente para seus
estudos curriculares ou para preparacéo de suas teses
ou dissertagdes;

a biblioteca deve ter definida sua politica de
desenvolvimento de cole¢Bes que ird guiar seus
trabalhos de sele¢éo e aquisi¢do. A politica deve ser
desenvolvida em parceria com o corpo docente e
com a administragdo da universidade;

0 acervo da biblioteca deve incluir uma grande
variedade de formatos da informacéo registrada;

a colecdo da Dbiblioteca deve ser revisada
sistematicamente para assegurar sua relevancia e o
atendimento as necessidades da universidade.
Materiais sem tal relevancia devem ser removidos do
acervo;

a biblioteca deve participar de varios métodos e
convénios de empréstimo entre bibliotecas, para
garantir a complementacdo dos recursos locais e
disponibilidade de materiais aos usuarios.

Equipe

a biblioteca deve ter pessoal em um nlmero e
variedade suficientes para desenvolver, organizar e
manter as colecdes, além de fornecer informacdes e
servicos de referéncia necessarios para atender as
necessidades da universidade. O tamanho e a
qualificacdo da equipe deve dar conta de alguns
elementos: tamanho e escopo da colecdo, nimero de
unidades da biblioteca, nimero de postos de
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atendimento, nimero de horas de servigo, ritmo da
aquisicao e circulacdo, natureza do processamento, e
demandas de servico;

bibliotecarios devem desempenhar as principais
funcBes académicas e profissionais da biblioteca:
desenvolvimento de colecdes, servigos de referéncia
e informacéo e atividades relacionadas ao controle
bibliografico de materiais. Eles devem ter a formagéo
académica e profissional adequada e experiéncia,
incluindo, quando necessério, poés-graduagdo ou
especialidades em &reas particulares;

a relacdo de bibliotecérios e outros funcionérios ir4
variar dependendo da gama de operagdes e servigos
prestados pela biblioteca e seus requisitos de carga
de trabalho;

os termos e condi¢Bes de emprego dos bibliotecarios
devem estar em consondncia com 0s termos e
condi¢bes de trabalho estabelecidos para o corpo
docente da universidade. Os termos e condigdes de
emprego de trabalho dos bibliotecérios de escritdrio e
outros funciondrios da biblioteca devem ser paralelos
aos dos empregados semelhantes dentro da
universidade como um todo;

bibliotecarios devem apoiar o desenvolvimento de
programas para incentivar e auxiliar todos os
membros da equipe em seu crescimento e
desenvolvimento profissional;

0 desempenho da equipe determina em grande parte
a qualidade do acervo e servigos da biblioteca.
Dentro do contexto das politicas e procedimentos da
universidade, a biblioteca deve prever a avaliacdo de
desempenho continuo no trabalho para o
reconhecimento justo da efetividade da equipe.

Instalagdes

os prédios que abrigam as Bibliotecas Universitarias
devem ser de tamanho e qualidade suficientes para
abrigar o acervo e fornecer espago suficiente para a
sua utilizacdo por alunos, professores e funcionarios;
as instalagbes devem ser atraentes e destinadas a
promover a eficiéncia operacional e eficacia de uso.
Fatores especificos incluem o layout dos prédios, luz,
ventilagdo, controle de temperatura e umidade,
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estantes, areas de exposi¢do, nimero de estacOes de
estudos;

espaco adequado para a equipe trabalhar;

dentro do contexto da universidade para fins
educacionais, a biblioteca deve ser bem equipada
para incentivar 0 maximo uso dos estudantes,
professores e funciondrios.

Orcamento e
finangas

a adequacdo dos recursos financeiros da biblioteca
esta relacionada a finalidade bésica da universidade,
0 escopo do programa académico e o nimero de seus
alunos. A biblioteca deve receber financiamento
suficiente para desenvolver colegbes adequadas,
recrutar e reter profissionais adequados, fornecer
servicos adequados e realizar as operagdes
necessarias para satisfazer as necessidades do
USUario;

o orcamento da biblioteca deve ser separado do
orgamento da universidade. O orcamento é uma
declaracédo de receitas e despesas calculadas para um
periodo fixo de tempo, normalmente o ano fiscal da
instituicdo;

o orcamento da biblioteca deve ser desenvolvido e
gerenciado pelo diretor da biblioteca.

Tecnologia

a Biblioteca Universitaria pode fazer uso de toda
tecnologia relevante  disponivel, incluindo
processamento eletrbnico de dados e sistemas de
telecomunicagéo;

Preservacéo e

a biblioteca deve desenvolver politicas e programas
para preservagdo e conservacdo do acervo

conservagao bibliografico.
consciente de seus objetivos e proposito, a biblioteca
pode se engajar em atividades cooperativas com
Cooperagao outras bibliotecas, incluindo desenvolvimento de

cole¢des, compartilhamento de recursos, catalogacao
colaborativa, preservacgao e conservacao.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013) com base em Lynch (1987).

De acordo com Carvalho (2004, p. 77), as Bibliotecas
Universitarias caracterizam-se por estarem sujeitas a alteragdes,
condic¢des, mudancas e demais caracteristicas das instituicdes que
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as sustentam. Por isso, devem acompanhar sempre os reflexos da
sua provedora, a universidade. Essas caracteristicas as tornam
instituicbes metamorficas, “[...] que devem vencer desafios
gerados por mudangas significativas em suas fungdes”.

Preocupados com a caracteristica marcante das Bibliotecas
Universitérias de estarem em constantes mudancas, a Association
of College and Research Libraries (ACRL) e a ALA (1992 apud
CARVALHO, 2004) desenvolveram padrfes. Contudo, essas
normas estdo focadas nos bibliotecérios e ndo nas bibliotecas —
“Standards for Faculty Status for University and College
Librarians”; essas normas definem o status académico dos
bibliotecdrios que atuam nesse ambiente, que requer
flexibilidade, criatividade, comprometimento e uma combinagéo
especial de instrugdo, expertise e experiéncia. As normas estdo
associadas a melhoria dos servicos e a outros avangos da area
resultantes da atuacdo do profissional. A contribuicdo do
bibliotecario pés-graduado intensifica a qualidade do ensino, da
pesquisa e dos servicos de sua universidade. Sdo parceiros de
experiéncia académica dos demais membros da comunidade
docente.

Sdo dez padrdes (atualizados em 2011) recomendados as
instituicdes de ensino superior e seus conselhos administrativos,
baseados nas seguintes iniciativas (ACRL, 2011a):

a) responsabilidades profissionais;

b) administracéo da biblioteca;

¢) administracdo da universidade;

d) remuneracdo;

e) contrato;

f) promogéo;

g) fundos para pesquisa;

h) liberdade académica.

A ACRL publicou em 2011 também as normas atualizadas
para Bibliotecas Universitarias, denominadas Standard for
Libraries in Higher Education (SLHE). Essas normas foram
projetadas — com base em normas e padrdes anteriores, codigos
de ética da ALA, relatério da ACRL, padrdes IFLA, etc. — para
orientar as Bibliotecas Universitarias na promocdo e na
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sustentacdo de seus papéis como parceiras na educacdo dos
estudantes, atingindo as missdes de suas institui¢des e garantindo
um posicionamento de lideranca, avaliacdo e melhoria continua.
As bibliotecas devem demonstrar o seu valor e documentar suas
contribuicbes para a eficacia institucional, além de estarem
preparadas para lidar com as mudangas no ensino superior
(ACRL, 2011b).

S&o nove principios propostos pelas SLHE, regidos por
seus respectivos indicadores de desempenho. As normas aplicam-
se a todos os tipos de Bibliotecas Universitarias (Quadro 7).

Quadro 7  — Principios e indicadores da Standards for Libraries
in Higher Education

PRINCIPIO | INDICADORES

a biblioteca define e mede seus resultados no contexto
da misséo institucional;

a biblioteca apresenta resultados que estejam
alinhados com os assuntos institucionais,
departamentais e estudantis;

a biblioteca desenvolve resultados que estejam
alinhados com as diretrizes de credenciamento da
instituicdo;

a biblioteca desenvolve e mantém um conjunto de
Eficécia evidéncias que demonstram 0 seu impacto de uma
institucional | forma convincente;

a biblioteca articula como ela contribui para a
aprendizagem do aluno, coletando provas, cases de
sucessos, compartilhando resultados e fazendo
melhorias;

a biblioteca contribui para a selecdo de estudantes,
retencdo, colagdo de grau e sucesso académico;

a biblioteca se comunica com a comunidade do
campus para destacar o seu valor na missdo
educacional e na eficacia institucional.

a biblioteca resiste a todos os esforgos para restringir
0s recursos da biblioteca;

a biblioteca protege cada usuario da biblioteca ao
direito a privacidade e confidencialidade;

a biblioteca respeita o0s direitos de propriedade

Valores
profissionais
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intelectual e defende o equilibrio entre os interesses
dos usuarios de informacdo e detentores de direitos
por meio de politicas e programas educacionais;

a biblioteca apresenta integridade académica e impede
o plagio por meio de politicas e educacao;

a biblioteca se compromete com uma abordagem
centrada no usudrio e demonstra essa centralidade em
todos os aspectos do seu design de servigos e
atendimento em ambientes fisicos e virtuais;

a biblioteca se envolve em parcerias tanto no campus
como fora da instituicéo.

Papel
educativo

o0 pessoal da biblioteca colabora com os professores e
outros com maneiras de incorporar colegdes e servicos
de bibliotecas em experiéncias educacionais eficazes
para os alunos;

a biblioteca colabora com os professores para
incorporar Competéncia em Informagéao aos resultados
da aprendizagem nos curriculos, cursos e atividades
préticas;

aplica modelo de melhores praticas pedagodgicas para
0 ensino em sala de aula, design de tutoriais on-line e
outras praticas educacionais;

0 pessoal da biblioteca deve fornecer orientagdes
regulares em uma variedade de contextos e emprega
multiplas plataformas de aprendizagem e pedagogias;
a biblioteca contribui com parceiros da instituicdo para
proporcionar oportunidades para o desenvolvimento
profissional docente;

a biblioteca possui a infraestrutura de TIC necessaria
para manter-se atualizada com os avangos no ensino e
aprendizagem de tecnologias.

Descoberta

a biblioteca organiza as informagdes possibilitando
descoberta eficaz e acesso;

a biblioteca integra a biblioteca de recursos de acesso
web institucional e também de outros portais de
informacao;

a biblioteca desenvolve guias de recursos para
fornecer orientacdo e multiplos pontos de acesso de
informacdes;

a biblioteca cria e mantém interfaces e arquiteturas de
sistemas que incluem todos os recursos e facilitem os
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pontos de acesso de acordo com a preferéncia do
USUario;

a biblioteca possui infraestrutura tecnoldgica que
suporta diferentes formatos de informagdo e
descoberta de recursos;

a biblioteca oferece assisténcia “um a um” através de
multiplas plataformas para ajudar os usuarios a
encontrarem suas informacdes.

Colecdes

a biblioteca oferece acesso a colegfes alinhadas com
as areas de pesquisa, focos curriculares ou interesses
institucionais;

a biblioteca fornece colegdes que incorporam recursos
em uma variedade de formatos, acessiveis virtual e
fisicamente;

a biblioteca desenvolve e garante o acesso a materiais
exclusivos, incluindo colegdes digitais;

a biblioteca tem a infraestrutura necessaria para
coletar, organizar, proporcionar o acesso, divulgar e
preservar colegfes para 0S Seus Usuarios;

a biblioteca instrui seus usudrios sobre questdes
relacionadas com modelos econémicos e sustentaveis
de comunicagdo cientifica;

a biblioteca garante o acesso em longo prazo ao
registro académico e cultural.

Espaco

a biblioteca cria uma navegacao intuitiva que suporta
0 uso autdbnomo dos espacos fisicos e virtuais;

a biblioteca oferece ambientes fisicos e virtuais
seguros e favoraveis ao estudo e a pesquisa;

a biblioteca possui a infraestrutura de TIC para
fornecer ambientes fisicos e virtuais robustos e
confidveis, necessarios ao estudo e a pesquisa;

a biblioteca utiliza espagos fisicos e virtuais como
“intelectual commons”, proporcionando o acesso a
programas, exposicdes, palestras e outros;

a biblioteca projeta espagos pedagdgicos favoraveis a
colaboracdo e aprendizagem, bem como a criagdo de
novos conhecimentos;

0 espaco fisico da biblioteca possui recursos de
conectividade e atualizagdo de dados, equipamentos e
mobiliarios bem conservados e adequados;

a biblioteca oferece espago limpo, convidativo e
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adequado, propicio ao estudo e a pesquisa, com as
condicBes ambientais adequadas e  horérios
convenientes para 0s seus servigos, pessoal, recursos e
colecdes;

espacos fisicos e virtuais da biblioteca séo informados
por meio de consulta aos Usuarios.

Gestao/
Administra-
céo

o0s objetivos e missdo da biblioteca alinham-se com os
objetivos desenvolvidos pela instituicdo e promovem
0 seu desenvolvimento;

0 pessoal da biblioteca participa das decisGes na
universidade, tornando necesséria uma gestdo eficaz
da biblioteca;

a biblioteca aloca seus recursos humanos e financeiros
de forma eficaz e eficiente para alcance de sua missdo
e objetivos;

o0 orcamento da biblioteca é suficiente para fornecer
recursos para atender razoavelmente as expectativas
dos wusuarios quando equilibrado com outras
necessidades institucionais;

parcerias da biblioteca com varias instituicbes (por
exemplo, através de consorcios de colegdes) para uma
maior rentabilidade e expansdo do acesso as colegoes;
a biblioteca planeja com base em dados e avaliagdo de
resultados, usando uma variedade de métodos formais
e informais;

a biblioteca comunica os resultados das avaliagfes as
partes interessadas;

0 modelo da biblioteca segue a cultura da melhoria
continua;

a biblioteca possui a infraestrutura de TIC necessaria
para coletar, analisar e usar dados em avaliagcOes
proporcionando a melhoria continua.

Pessoal

0 pessoal da biblioteca é em quantidade suficiente
para atender ao ensino diversificado e as necessidades
de pesquisa de professores e alunos;

0 pessoal da biblioteca tem formacdo e experiéncia
suficientes para seus cargos e para as necessidades da
organizagéo;

0 pessoal da biblioteca demonstra compromisso com o
desenvolvimento profissional continuo, mantem e
melhora o conhecimento e as habilidades para si e
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para os seus colegas de trabalho;

0 pessoal da biblioteca contribui para a base de
conhecimentos da profissdo;

os colaboradores da biblioteca sdo profissionalmente
competentes, diversificados e habilitados;

o0 pessoal responsavel pela melhoria e manutencéo da
infraestrutura de TIC da biblioteca se mantém
atualizado com relagdo as aplicacfes de tecnologia de
biblioteca e participam continuamente de formagdes.

a biblioteca contribui para relagdes externas por meio
de comunicag8es, publicagdes, eventos e cultivo de
doadores e incentivadores;

a biblioteca se comunica regularmente com a
Relagdes comunidade académica;

externas 0 pessoal da biblioteca transmite uma mensagem
consistente sobre o papel da biblioteca a fim de
expandir a conscientizagdo do usuario com relacéo a
disponibilizagdo ~ de  recursos,  servicos e
conhecimentos.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013) com base em ACRL (2011b).

Com relagdo a qualidade em servi¢os, ha uma pesquisa
desenvolvida pela Association of Research Libraries (ARL) com
a Texas A&M University chamada LibQUAL (ferramenta
SERVQUAL adaptada para as bibliotecas); como o préprio nome
denota, refere-se a “qualidade” em “bibliotecas”. O projeto foi
oficializado no ano 2000, com o objetivo de definir e medir a
qualidade dos servicos de bibliotecas entre as instituicdes e a
criacdo de ferramentas de avaliacdo Uteis e de qualidade para as
bibliotecas. Os servicos sdo oferecidos pela ARL para a
comunidade de bibliotecas. Entre os seus propoésitos, segundo
Duke University Libraries (2011), estéo:

a) promover uma cultura de exceléncia na prestacdo de

servico de biblioteca;

b) ajudar as bibliotecas a entender melhor a percepcéo do

usuario na qualidade dos servicos de bibliotecas;

c) coletar e interpretar o feedback do usuario da biblioteca

de forma sistematica ao longo do tempo;
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d) fornecer as bibliotecas informagdes de avaliacdo
comparaveis de instituicdes semelhantes;

e) identificar as melhores praticas em servico de
bibliotecas;

f) melhorar as habilidades analiticas dos funcionérios da
biblioteca para interpretar e agir sobre dados.

H& mais de mil bibliotecas participantes do projeto em

todo o mundo® incluindo bibliotecas de faculdades e
universidades, de escolas comunitarias, de pesquisa em ciéncias
da saulde, juridicas académicas e puablicas, porém sem
representacbes no Brasil. Administradores de bibliotecas tém
utilizado levantamento de dados (LibQUAL) para identificar as
melhores préticas, analisar os déficits e efetivamente alocar
recursos. Entre os beneficios para as instituigdes participantes,
segundo LibQUAL (2013), estéo:

a) dados institucionais e relatérios que permitem avaliar
se 0s seus servicos de hiblioteca estdo atendendo as
expectativas dos usuarios;

b) dados e relatérios que permitem comparar o0
desempenho de sua biblioteca com o de instituicdes
semelhantes;

c) workshops projetados especificamente para
participantes LibQUAL;

d) acesso a uma biblioteca on-line de artigos de pesquisa
LibQUAL;

e) oportunidade de fazer parte de uma comunidade
interessada em desenvolver a exceléncia em servicos de
biblioteca.

O LibQUAL evoluiu de um modelo conceitual com base
no instrumento SERVQUAL, uma ferramenta popular para
avaliar a qualidade do servigo no setor privado. As bibliotecas da
Texas A&M University e outras bibliotecas usaram instrumentos
SERVQUAL modificados por varios anos; essas aplicacdes

2 Os nomes das instituicdes participantes estdo disponiveis em:
<http://www.libqual.org/about/about_survey/participants>.
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revelaram a necessidade de uma ferramenta adaptada que servisse
as necessidades especificas das bibliotecas (LIBQUAL, 2013).

O SERVQUAL, conhecido como modelo dos cinco gaps,
foi desenvolvido com o intuito de auxiliar os gestores na
compreensdo das fontes dos problemas da qualidade dos servi¢os
e também em como melhora-los. De maneira breve, os gaps
buscam mensurar a discrepancia entre:

a) as expectativas dos clientes e as
percepcOes dos gerentes sobre estas
expectativas (Gap 1);

b) as percepcBes dos gerentes em relagdo
as expectativas dos clientes e as
especificagdes da qualidade do servigo
(Gap 2);

c) as especificagbes da qualidade do
servico e a qualidade do servigo
prestado (Gap 3);

d) o servigo realmente prestado e o que é
comunicado ao cliente a respeito deste
(Gap 4);

e) as expectativas dos clientes em relagdo
ao servigo e a percepcdo destes em
relacdo ao desempenho do servigo
prestado (Gap 5) (FREITAS;
BOLSANELLO; VIANA, 2008, p. 89-
90).

No Quadro 8, é possivel observar as dimensdes abrangidas
pelo LibQUAL.

Quadro8 - Escala LibQUAL

VALOR AFETIVO DO SERVICO (affect of service)

AS-1 Bibliotecario que desperta confianca dos usuarios

AS-2 Prontiddo para responder as perguntas dos usuarios

AS-3 Vontade de ajudar 0s usuarios

AS-4 Confiabilidade na entrega de servi¢os ao usuario

AS-5 Proporciona aos usuarios atengdo individual

AS-6 Bibliotecario com o conhecimento necessario para responder
AS-7 as perguntas dos usuarios

AS-8 Bibliotecario sempre cordial
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AS-9 Bibliotecario que lida com o usuério de forma carinhosa
Biblioteca que compreende a necessidade do usuario
BIBLIOTECA COMO LUGAR (library as place)

LP-1 Espago tranquilo para as atividades individuais

LP-2 Local confortavel e convidativo

LP-3 Espago da biblioteca que inspira o usuario

LP-4 Espaco comunitario para o estudo do usuério

LP-5 Lugar com seguranga para estudar ou pesquisar

CONTROLE DA INFORMACAO (information control)

IC-1 Colegdes de periddicos impressa e digital para a demanda do

IC-2 usuario

IC-3 Material da biblioteca impresso para o usuario

IC-4 Recursos de informacéo eletronica para a demanda do usuario

IC-5 Ferramentas de facil uso para encontrar itens bibliogréficos

IC-6 Web site da biblioteca permitindo ao usuéario localizar

IC-7 informacdes

IC-8 Equipamentos modernos que permitem ao usuario acessar

facilmente informagdes
Torna as informagdes facilmente acessiveis
Recursos eletrnicos acessiveis a partir de casa ou do trabalho

Fonte: Traduzido de Gao, Zhao e Li (2011, p.154).

De forma resumida, apresentamos, por meio do Quadro 9,

as normas e padres para Bibliotecas Universitarias citados ao
longo desta se¢do para contextualizar a presente pesquisa, tanto
no Brasil como no mundo.

Quadro9 — Normas e padrdes para Bibliotecas Universitarias

Nome Instituicéo Ano de | Abran- | Vigen
criacdo | géncia | te?

Plano Nacional | Instituto Brasileiro de | 1986 Nacio- Né&o

de Bibliotecas | Informacdo em nal

Universitarias | Ciéncia e Tecnologia (Brasil)

..... (PNBU) (IBICT)
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Foi uma das acles programadas do Plano Basico de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (PBDCT), com o
2z intuito de estabelecer padrBes referentes a acervo, automacao,
S | arquitetura etc. Além de sistematizar as atividades das Bibliotecas
s Universitarias, o plano também congregou as iniciativas que
ic coexistiam naquele momento.
Standards for | International 1987 Interna- | N&o
University Federation of Library cional
Libraries Associations and
Institutions (IFLA)
° Proporcionar um meio pelo qual a qualidade da biblioteca que
g | serve uma universidade possa ser avaliada, oferecer orientacdo
2 | para melhorias na biblioteca, e sugerir uma estrutura para que
& paises ou regides possam desenvolver suas proprias normas
L | (LYNCH, 1986).
Programa Ministério da | 1990 Nacio- | N&o
Nacional  de | Educacdo (MEC) nal
Bibliotecas de (Brasil)
InstituicBes de
Ensino
Superior
(PROBIB)
Contribuir para a melhoria do ensino e da pesquisa, incluindo:
atualizagdo e expansdo dos acervos bibliograficos; uso de
técnicas modernas para tratamento e intercdmbio de dados
° bibliograficos; uso compartilhado de recursos que interliguem as
S bibliotecas, melhoria dos servicos de informacdo; capacitacdo do
2 pessoal técnico e cientifico das bibliotecas e programas de
g orientacdo para 0s usuarios, no que se refere ao uso de fontes de
Y- | informacdo (BRASIL, 1990).
LibQUAL Association 2000 Interna-cional Sim
of Research
Libraries
(ACRL) e
Texas A&M
University
Definir e medir a qualidade dos servicos de bibliotecas entre as
= o instituicbes e a criagdo de ferramentas de avaliagdo Uteis e de
E 3| qualidade para as bibliotecas (DUKE UNIVERSITY
Y- 5| LIBRARIES, 2011).
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Sistema Ministério da | 2004 Nacional (Brasil) | Sim
Nacional  de | Educacéo

Avaliacdo da | (MEC)

Educacéo

Superior -

(SINAES)

O instrumento de avaliagdo de cursos de graduacgdo presenciais e
® a distdncia tem por objetivo avaliar a biblioteca, dentro da
B categoria de analise infraestrutura, de acordo com trés
% indicadores: bibliografia bésica; bibliografia complementar; e
= periddicos especializados (BRASIL, 2012).

Library International | 2008 Interna-cional Sim
Performance Organization
Indicators for

Standardiza-

tion (1SO)

Especificar os requisitos de indicadores de desempenho para

bibliotecas e estabelecer um conjunto de indicadores de
° desempenho a serem utilizados por bibliotecas de todos os tipos.
S Fornecer orientagdo sobre como implementar indicadores de
2 desempenho nas bibliotecas onde esses ainda ndo estdo em uso
g (ISO, 2008). Obs.: ndo é especifica para Bibliotecas
Y- | Universitérias.

Standards _for | Association 2011 Interna-cional Sim
Faculty Status | of  College
for Academic | and Research
Librarians Libraries
(ACRL) e
American
Library
Association
(ALA)

Finali
-dade

Reconhecer formalmente a importancia do status de professores
para bibliotecarios académicos (ACRL, 2011a).

Standard  for
Libraries in

Higher
Education

Association
of  College
and Research
Libraries

2011

Interna-cional

Sim
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(SLHE) [(ACRL) | | |

Orientar as Bibliotecas Universitarias na promogao e sustentacdo

de seu papel como parceira na educacdo de estudantes, atingindo

g| as missGes de suas instituicGes e posicionando as bibliotecas
"| como lideres em avaliacdo e melhoria continua em seus campi.

Finalida

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013) com base nos documentos
originais.

Apesar de haver alguns indicadores, como nas normas da
ACRL (2011b, p. 9), por exemplo, que abordam “[...] espacos
para criagdo de conhecimento [..]”, “[...] organizagdo de
conhecimento [...]”, entre outros, ndo ha mencdo ao termo
“Gestdo do Conhecimento”. Pode-se observar que, em nenhum
dos aspectos relativos & avaliagdo, indicadores e padrBes para
Bibliotecas Universitarias, ha a preocupacdo explicita e
consciente com a Gestdo do Conhecimento, no Brasil e em outros
paises.

Nesse sentido, esta pesquisa defende a ideia de que a
Gestdo do Conhecimento precisa estar ancorada nas demais
atividades da organizacdo, para que ela ocorra de forma natural e
para que se possa diagnostica-la, implementa-la e avalia-la.
Assim, a associacdo de normas e padrGes para Bibliotecas
Universitarias associados a concepcdo da Gestdo do
Conhecimento proporcionard que esta seja mais efetiva,
permanente e passivel de ajustes. Por conseguinte, dada a
auséncia de tais instrumentos reguladores para Bibliotecas
Universitarias no Brasil — reconhecendo apenas a existéncia da
ponderagdo da biblioteca como infraestrutura pelo MEC, na
avaliagdo e reconhecimento de cursos de graduagdo —
utilizaremos como base as Standard for Libraries em Higher
Education (SLHE).

As SLHE foram selecionadas para ancorar esta tese,
considerando que sdo especificas para a educacdo superior (foco
desta tese), além de ser construida e mantida pela Association of
College and Research Libraries (ACRL) — uma associacdo e
divisdo da American Library Association (ALA), dedicada a
melhorar a capacidade das Bibliotecas Universitarias e
profissionais de informacdo para atender as necessidades de
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informagdo da comunidade de ensino superior e para melhorar a
aprendizagem, ensino e pesquisa (ALA, 2014).

Ademais, as normas SLHE (ACRL, 2011b) enfatizam a
melhoria continua, a valorizacdo da Biblioteca Universitaria
como parceira pedagdgica, além de considerar que o bibliotecario
contribui de forma Unica para a educagdo superior por meio de
variados servigos, caracteristicas que fazem parte da contribuicdo
desta pesquisa.

Apo6s definir o campo de estudo da presente tese, que sdo
as Bibliotecas Universitarias e conhecer as dificuldades em
avalia-las como instituicbes de aprendizagem, especialmente a
Gestdo do Conhecimento, apresentaremos, na se¢ao seguinte, 0s
principais aspectos das Bibliotecas Universitarias — incluindo
suas caracteristicas, beneficios, dificuldades — quando
trabalhadas com a perspectiva da Gestdo do Conhecimento.

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO E BIBLIOTECAS

A Gestdo do Conhecimento no contexto das bibliotecas
envolve uma série de elementos; dentre o0s principais
identificados nas revisbes de literatura estdo: a nova perspectiva
das bibliotecas nesse cenario emergente de proliferagdo de
tecnologias e variagfes quanto as suas funcbes e papéis; 0s
beneficios que a Gestdo do Conhecimento pode trazer para as
bibliotecas, justamente nessa fase competitiva que enfrentam; a
dicotomia entre Gestdo da Informacéo e Gestdo do Conhecimento
que ainda parece difusa frente aos profissionais; o perfil desses
profissionais e as caracteristicas que os tornam aptos para
trabalhar com a Gestdo do Conhecimento; a Competéncia
Informacional ou Competéncia em Informacdo (Colnfo), que é
uma das habilidades que fazem desses profissionais importantes
elementos para dotar as bibliotecas das capacidades necessarias
para promover a Gestdo do Conhecimento.

Nesse contexto, caracterizado pelo advento de tecnologias
e novas tendéncias — em que a informacéo se prolifera e, cada
vez mais, decidir-se sobre conteidos confiaveis € uma tarefa que
exige dedicacdo — o conceito de biblioteca e Biblioteconomia



94

tem se modificado. De acordo com Chandra (2006), as
bibliotecas estdo migrando para novas modalidades, estdo sendo
chamadas de “centrais de conhecimento”, e tratadas como
gateways de recursos de conhecimento, centros de criacdo e
recriacdo de atividades académicas.

Os espacos de conhecimento contemporaneos sdo
destinados a promover o compartilhamento e a criacdo de
conhecimento, reunindo recursos das bibliotecas tradicionais e
servigos que utilizam ferramentas de tecnologia avangadas para a
descoberta, uso e apresentacdo de informacbes de forma eficaz.
Incluem acesso on-line & informacéo e suporte técnico, bem como
ambiente fisico (DOVE, 2004 apud GREENE, 2006).

Nesse sentido, as bibliotecas precisam reinventar-se para
que continuem a fazer a diferenca em seu ambiente,
incrementando e disponibilizando novos servicos, considerando
que, de acordo com Mittrowann (2009), a biblioteca do futuro é
aquela que vai conseguir adaptar-se as mudangas tecnolégicas e
demogréficas, além de atender as necessidades dos Usuarios.

Os chamados “Data Smog”, termo cunhado por Shenk
(1997), refere-se ao exagero na oferta de informac@es, causando
certa ojeriza na transposi¢cdo das barreiras na localizagdo das
informagdes e conhecimentos. Essa dificuldade dos usuarios em
localizar informacGes e ter a capacidade para tomar suas decisoes,
selecionando e recuperando informacGes relevantes, ocorre em
virtude de toda essa gama de fontes de informagdo de acesso
eletronico. Assim, as bibliotecas, tém desempenhado importante
papel na oferta de capacitacdo de usuarios, com o intuito de
prover competéncia na busca de informagbes com seguranca,
confiabilidade e rapidez, tornando-os aptos a lidar com as
tecnologias disponiveis e fazer delas o melhor uso.

Nesse contexto, de fontes de informacdo disponiveis em
larga escala e uso intensivo de tecnologias, o papel dos
bibliotecarios e das bibliotecas volta-se mais para uma funcao
educativa. Por isso 0 conceito de “centrais de conhecimento” esta
atrelado aos espacos fisicos que se modificam para atender a essa
nova modalidade de bibliotecas, em que sdo necessarios servigos
especializados, especialmente com relagdo a fungdo “educativa”
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para 0 uso das tecnologias e recuperacdo de uma informagéo de
qualidade.

Nesse sentido, percebe-se que as Bibliotecas Universitarias
estdo mais fortemente associadas & Gestdo do Conhecimento do
que determinadas modalidades de bibliotecas, considerando que o
conhecimento vem sendo apontado como recurso estratégico do
mundo contemporéneo. Essa configuracéo trouxe & tona, a partir
da segunda metade do século XX, um novo padrdo social, técnico
e econbmico. As atividades humanas passaram a estar centradas e
organizadas em torno das atividades que envolvem a produgéo,
recuperacgéo e uso da informacéo e do conhecimento, amparados
nas tecnologias de informagdo e comunica¢do (CARVALHO,
2004).

Dessa maneira, caracteriza-se a Sociedade da Informacéo,
em que esta sedimentada a concepcdo de que a “escola” deve
assumir uma postura critica e criativa, com a fungdo de
possibilitar o conhecimento e criar condigbes para garantir o
desenvolvimento humano sustentavel, o que exige que a
biblioteca, como instituicdo participe do processo, também
amplie sua area de atuacdo no que se refere a organizacdo e a
sistematizacdo do conhecimento (CORREA, 1999 apud
CARVALHO, 2004).

Diante desse crescimento exponencial da informagéo,
Carvalho (2004, p. 107) traz a tona as seguintes questdes:

a) “Como ficam a universidade e a
biblioteca, ja4 que ambas como
instituicdes sociais tém fortes vinculos
com esse estoque mutante de
conhecimento?”;

b) “Quais devem ser as estratégias para
minimizar os efeitos da explosdo da
informagio?”;

€) “Como atuar no atendimento das
necessidades demandadas e até das
potenciais?”’;

d) “Sera que as bibliotecas, no futuro,
atuardo como filtro desse volume de



96

informagdes?”.

Frente a tantos questionamentos, evidencia-se que as
Bibliotecas Universitarias estdo defronte a uma nova perspectiva
para essas instituigdes. No contexto universitario, a biblioteca
passa a ser reconhecida pela sua capacidade de acessar, recuperar,
comunicar e intercambiar informacOes, independente de sua
localizacdo espago-temporal e do suporte informacional,
agregando-lhe valor e viabilizando seu acesso (CARVALHO,
2004). Nessa mesma linha, McGown (2000) afirma que um dos
muitos desafios em bibliotecas atualmente é preservar suas forcas
tradicionais integrando-as a tecnologia. Bibliotecas na sociedade
contemporanea estdo sendo alteradas pelo modo como a
tecnologia digital organiza o conhecimento na era da informagéao.

Diante de tantas modificagdes, novas funcdes e
possibilidades para a Biblioteca Universitaria, pode-se ver
claramente que o ambiente de Gestdo do Conhecimento em que
as Bibliotecas Universitarias operam estd mudando. Confrontadas
com desafios e oportunidades, Bibliotecas Universitarias
precisam responder a esses desafios a fim de melhor atender as
necessidades de toda a comunidade académica. De acordo com
Che Rusuli, Tasmin e Takala, (2012), uma maneira de fazer isso é
engajando-se em praticas de Gestdo de Conhecimento, o que
significa criar, capturar, compartilhar e utilizar o conhecimento
para atingir os objetivos da biblioteca.

A Gestdo do Conhecimento foi implementada inicialmente
em ambientes comerciais e empresariais no sentido de alcangar
vantagens operacionais. Seus principios e ferramentas podem
ajudar as bibliotecas a melhorar o desempenho e cumprir suas
funcBes. Por isso, algumas Bibliotecas Universitarias
desenvolveram-se de maneira significativa e estdo aplicando
alguns principios e praticas de Gestdo do Conhecimento na
prestacdo de servicos (MAVODZA; NGULUBE, 2011a).

Reconhecendo a importancia da Gestdo do Conhecimento
para as bibliotecas, Sarrafzadeh, Martin e Hazeri (2010, p. 204)
destacaram, em sua pesquisa sobre beneficios potenciais da
Gestdo do Conhecimento, 0s seguintes comentarios:
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a) “a Gestio do Conhecimento veio na hora certa. Ela deu
as bibliotecas um novo sopro de vida”;

b) “ndo consigo pensar em um departamento onde a
biblioteca caminhou para ser fechada e ressurgiu com
uma nova Visdo e muito rapidamente tornou-se
apreciada, sendo uma lider no campo da Gestdo do
Conhecimento™;

c) “somos realmente capazes de mostrar mais de um
retorno sobre o investimento para a biblioteca, por
causa de seu envolvimento com a Gestdo do
Conhecimento ela tem maior visibilidade”;

d) “nossa biblioteca estda em expansio, como resultado de
ter se envolvido na Gestdo do Conhecimento”;

e) “se os bibliotecarios ndo se moverem, irdo tornar-se
obsoletos, porque ndo hd mais uma enorme demanda
por bibliotecas, se vocé ndo mudar com 0s tempos,
entdo vocé vai ser deixado para tras, 0s tempos
mudaram, é necessario pensar em novas areas, cComo a
Gestdo do Conhecimento”;

f) “estamos todos no negdcio e para permanecer no
negdcio temos que ser competitivos, e dizer que vocé
ndo esta neste nicleo e que ndo estd em competigdo, é
realmente negar a realidade”;

g) “bibliotecarios ndo estdo em concorréncia uns com 0s
outros, mas eles certamente estdo em competicdo para
obter recursos dentro de sua propria organizacdo. A
Gestdo do Conhecimento ajudaria bibliotecas na
competicdo organizacional”.

De acordo com Jain (2013), dentre os principais beneficios
para implementar-se a Gestdo do Conhecimento em bibliotecas
estdo: a melhoria dos servigos existentes; o aumento da
produtividade; a capacidade de produzir mais com menos; a
contencdo da duplicidade de esforgos (retrabalho); a alavancagem
do conhecimento existente.

Valentim (2013) destaca algumas iniciativas que podem
ajudar as bibliotecas a comecarem a aproveitar os beneficios da
Gestdo do Conhecimento: mapeamento de fluxos formais e
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informais; desenvolvimento das competéncias essenciais; redes
colaborativas; paginas amarelas; mapas conceituais; storytelling;
benchmarking. Conclui relatando que a Gestdo da Informacao e
do Conhecimento devem ser realizadas em unidades e servicos de
informacgdo de forma efetiva, visando a propiciar mais qualidade
ao trabalho desenvolvido (VALENTIM, 2013).

De acordo com Juan e Haidong (2012), os servicos de
conhecimento ajudam 0s usudrios a encontrar respostas e
melhorar o processamento e aplicacdo de conhecimento. Esse
trabalho, por sua vez, depende de técnicas avancadas que
incluem: analisar as necessidades do usuario e ambientais para
extrair e reestruturar um conhecimento com base em uma
variedade de conhecimentos explicitos e recursos de
conhecimento tacito. Isso caracteriza o papel da Biblioteca
Universitaria na Gestdo do Conhecimento para com 0 Usuario, em
fornecer servigos e produtos de conhecimento.

No entanto, 0s gestores necessitam redimensionar a
atuacdo dessas organizacdes, ressignificando-as junto a sociedade
e agregando valor. E necessario trabalhar a cultura, a
comunicacao e as competéncias essenciais das pessoas que atuam
nessas organizacdes. Além disso, apesar de haver um
reconhecimento generalizado na literatura de Biblioteconomia e
Ciéncia da Informacdo de que a Gestdo do Conhecimento é
relevante e tem consideravel sobreposicdo com os interesses da
biblioteca e dos profissionais de informacdo, ainda existem
diferencas dentro da comunidade com relacdo a medida que a
Gestdo do Conhecimento representa algo realmente novo
(SARRAFZADEH; MARTIN; HAZERI, 2010).

Muitos bibliotecarios ainda acreditam que Gestdo do
Conhecimento é simplesmente gerenciar informacBes e
conhecimentos explicitos ou documentados, que é o que eles tém
feito por muitos anos (KOINA, 2003 apud JAIN, 2007).

Essa dificuldade em reconhecer as particularidades de cada
area e as similaridades que as tornam diferentes e, a0 mesmo
tempo, complementares, pode ser um complicador para a Gestdo
do Conhecimento em bibliotecas e para bibliotecarios
trabalhando em projetos de Gestdo do Conhecimento.
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Grey (1998 apud JAIN, 2007) distingue a Gestdo do
Conhecimento da Gestdo da Informagdo (Gl), analisando o0s
padrdes de trabalho: Gestdo da Informacédo trabalha com objetos
(dados ou informacdo), e Gestdo do Conhecimento trabalha com
pessoas. Gestdo da Informagdo lida exclusivamente com
representacOes explicitas e garante acesso, seguranga, entrega e
armazenamento. Nesse caso, eficiéncia, pontualidade, exatidao,
veracidade, velocidade, custo de espaco de armazenamento e
recuperacao sdo as principais preocupagdes. Por outro lado, a
Gestdo do Conhecimento reconhece valor em originalidade,
inovacdo, agilidade, adaptabilidade, inteligéncia e aprendizagem
organizacional. Assim, a Gestdo do Conhecimento tem foco nas
pessoas, preocupagdo com O pensamento critico, inovagao,
relacGes, exposicdo de ideias, padrées, competéncias e incentivo a
aprendizagem e compartilhamento de experiéncias, conforme
apresentado no Quadro 10.

Quadro 10 - Diferengas entre Gestdo da Informacdo e Gestdo do
Conhecimento

Aspecto Gestao da Informagéo Gestao do
analisado Conhecimento
Elemento Objetos (dado e informacéo). Pessoas

de trabalho (conhecimento).

Validade Informacdo nédo tem | Depende de um maior

[credibili- significado  universalmente | grau de certeza e

dade aceito. validade.

Natureza Séo fluxos de informagéo. O Conhecimento ¢
desenvolvido pelas
pessoas a partir dos
fluxos de informacéo
da Gl.

Formacgdo A informagdo é uma estrutura | O conhecimento

para o conhecimento. abraca valores
organizacionais,
crencas e agoes.

Fatores de | Depende da preservacdo e | Depende da utilizagcdo

Sucesso recuperacao da informagdo. do conhecimento.

Caracteristi | Informacbes sdo  dados | O conhecimento €

-cas organizados. extrapolativo e
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orientado para 0

futuro.
Envolvi- Vé a informagdo como um | Enfatiza a gestdo de
mento do | recurso e  insiste  no | pessoas, a fim de levar
elemento envolvimento humano em | em custodia 0
humano termos de armazenamento de | conhecimento oculto
informagBes, auditoria e | de  suas  cabecas.
recuperacgdo. Visa a aquisicdo, | Centra-se no
armazenamento, recuperagdo | compartilhamento de
e disseminacéo de | conhecimento, criac&o,
informagdes. aprendizado e
melhoria das

informagdes para a
organizagao.

Tipo de | Concentra-se principalmente | Visa tanto 0

conhecimen | no conhecimento explicito e | conhecimento

-to documentado. explicito como o
tacito.

Fonte: Desenvolvido por Bem e Coelho (2013, p. 79-80), com base em
Jain (2007).

Sendo a Biblioteconomia uma &rea especifica da Ciéncia
da Informacéo, e em consequéncia acaba por trabalhar também a
Gestdo da Informacgéo, Sarrafzadeh, Martin e Azeri (2010, p. 208)
consideram “[...] que as diferengas entre Biblioteconomia e
Gestdo do Conhecimento residem em questdes de énfase e
abordagem, particularmente onde as pessoas estdo no centro da
operacdo. Gestdo do Conhecimento € um conceito centrado nas
pessoas”.

A mudanca de énfase no uso e processamento do
conhecimento, portanto, a Gestdo do Conhecimento, é
considerada como uma progressdo logica de tratamento da area
de Ciéncia da Informagdo para com o seu objeto de estudo. “O
conhecimento é a forma mais elevada do objeto de estudo da
Ciéncia da Informagao.” Pode-se argumentar que a atual mudanca
de foco no conhecimento tem sido estabelecida desde os
primeiros dias das profissdes de Ciéncia da Informacdo, e os
profissionais tém trabalhado e se posicionado para tal mudanca,
embora em grande parte sem ter uma clareza de nogdo de tempo e



101

consciéncia para alcancar esse objetivo. A progressdo € vista
como algo légico, pois se entende que a Gestdo do Conhecimento
é resultado de praticas acumuladas desde as fases anteriores da
Gestdo da Informacdo que tém sido a base para esse estigio mais
elevado (KEBEDE, 2010, p. 417).

As interseccdes entre as areas de Gestdo da Informagéo e
Gestdo do Conhecimento sdo inevitdveis nas conceituacdes,
ferramentas, préaticas, pois, ao considerar os trés niveis (dado-
informag&o-conhecimento), verifica-se que cada um € construido
sobre os alicerces das fases anteriores. O que os profissionais da
area tém feito € reconhecer as ocorréncias e as caracteristicas da
progressdo da informagdo para o conhecimento e abraga-las como
instancia de desenvolvimento na &rea de atuagdo. Porém essa
aceitacdo ndo € wuniversal, hd profissionais que defendem
diferencas cruciais entre Gestdo do Conhecimento e Gestdo da
Informacdo (KEBEDE, 2010).

As abordagens sobre Gestdo do Conhecimento,
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo oferecem uma Otica
similar, se considerarmos que a maioria dos autores defende a
participacdo plena de bibliotecérios em programas de Gestdo do
Conhecimento.

Cada vez mais, profissionais de biblioteca
e informacédo estdo sendo referidos como
gestores de conhecimento e bibliotecas e
centros de informacdo como centros de
conhecimento (JAIN, 2007, p. 337).

Os bibliotecarios tém excelentes habilidades na
organizacdo e codificacdo de fontes de informacédo para torna-las
acessiveis. Contudo, para gerenciar o conhecimento plenamente,
é necessario compreender a abordagem sistémica da Gestdo do
Conhecimento e equipar-se com habilidades multidisciplinares
para fornecer valor agregado para seus clientes.

Para Jain (2007), isso inclui:

a) bibliotecas com tecnologias modernas;

b) reconstrucdo de um novo tipo de cultura que incentive

o compartilhamento e a criatividade;
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c) abordagem holistica pensando na construcdo de
parcerias em toda a organizacao;

d) desenvolvimento de politicas e planos estratégicos de
Gestéo do Conhecimento;

e) revitalizagcdo da biblioteca como empresa — proativa,
autoconfiante, autopromotiva, funcionarios bem
treinados e bem preparados;

f) parcerias fortes, internas, regional e global,

g) ambiente condutor para a pratica de Gestdo do
Conhecimento, incluindo todos o0s recursos e
incentivos.

A andlise do contetdo da literatura que aborda
explicitamente  oportunidades  para  profissionais  de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo em Gestdo do
Conhecimento (ROOI; SNYMAN 2006) sugere cinco grandes
papéis para os bibliotecarios em Gestdo do Conhecimento,
fortalecendo a perspectiva da relevancia da presenca das
bibliotecas na sociedade do conhecimento:

a) facilitadores para um ambiente propicio ao

compartilhamento de conhecimento;

b) responsaveis pela gestdo da memdria corporativa;

c) promotores da transferéncia de mensagens instantaneas
e habilidades relacionadas a um novo contexto,
vinculada aos processos de negocios e operacGes
fundamentais;

d) impulsionadores do desenvolvimento de competéncia
informacional corporativa;

e) realizadores da Gestdo da Informagdo em um ambiente
digital/eletronico.

As competéncias dos profissionais de informagdo —
conhecimento  organizacional, conhecimento de assunto
(especifico), networking, catalogacdo, indexacdo, classificacdo,
pesquisa e treinamento — sdo valiosas quando uma organizacao
implementa elementos de uma estratégia de codificacdo
(BUTLER, 2000).

Todavia, apesar das semelhancas entre Gestdo da
Informacdo e Gestdo do Conhecimento que tornam 0s
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bibliotecarios aptos para essa area, nem todos os profissionais de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo tém a ambicdo
necessaria para ter acesso aos mais altos cargos de Gestdo do
Conhecimento. (FERGUSON, 2004).

Os “profissionais de biblioteca t€ém excelentes informacdes
e competéncias de Gestdo da Informagdo, mas eles precisam
ganhar habilidades adicionais para trabalhar com a Gestdo do
Conhecimento” (ROKKNUZZAMAN; UMEMOTO, 2009, p.
653-654).

Podemos perceber que, como relata Ferguson (2004),
talvez as bibliotecas e seus gestores tenham uma postura pouco
proativa e ndo tenham a ambic&o necessaria para desenvolver tais
trabalhos. Além disso, “muitos desconhecem que somente a
tecnologia ndo possibilita a Gestdo do Conhecimento”
(MIRANDA, 2010, p. 156).

Nazim e Mukherjee (2013) identificaram as competéncias
necessarias para que os bibliotecarios possam trabalhar com a
Gestdo do Conhecimento em Bibliotecas Universitarias. Os
resultados foram divididos em cinco categorias: culturais; de
gestdo; interpessoais; de lideranga; de tecnologia da informacao.
Entre as habilidades e competéncias mais relevantes, estao:

a) Categoria de cultura:

— fomentar o compartilhamento de conhecimentos e a
aprendizagem organizacional;

— motivar funcionérios;

— desenvolver trabalhos em equipe.

b) Categoria de gestdo:

— gestdo de recursos humanos;
— gestdo de mudancas;
— gestdo de projetos;
— lideranca.
c) Categoria de habilidades interpessoais:
— comunicagio;
— mentoring.

d) Categoria de Lideranca:

— desenvolver redes sociais e comunidades de pratica;
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— desenvolver sistemas de recompensa com base em
desempenho.

e) Categoria de tecnologia da informacao
— projetar e desenvolver conteldos baseados na web

para uso on-line;
— desenvolver portais baseados na web ou gateways.

No mesmo contexto, Jain (2007) destaca que, entre 0s
desafios que os bibliotecarios universitarios possuem para
trabalhar com a Gestdo do Conhecimento, estdo:

a) desafio intelectual para gerir o conhecimento tacito e
capturar a informacdo relevante do reservatério
transbordante de informacéo;

b) desafio cultural para desenvolver a cultura certa para
um ambiente de compartilhamento e de criagdo de
conhecimento;

c) desafio de reconhecer o conhecimento como um ativo;

d) desafio de atualizagdo de conhecimentos disponiveis
regularmente a fim de remover a informagéo obsoleta e
aproveitar as informagdes mais atualizadas;

e) desafio de gerenciamento de tempo, atitude proativa e
autoconfianga para prestar servi¢os de qualidade para
0s usudrios da biblioteca;

f) desafio da colaborag@o com corpo docente e alunos;

g) desafio de desenvolver a capacidade de lidar com a
gestdo de mudanca.

Além disso, nas Bibliotecas Universitérias, a Gestdo do
Conhecimento também visa a alargar o papel do bibliotecario
para gerenciar todos os tipos de informacdo e de conhecimentos
tacitos para o beneficio da biblioteca. Seus usuarios tornaram-se
mais sofisticados, e Bibliotecas Universitarias precisam
desenvolver formas inovadoras para responder a essa demanda e
para agregar valor aos seus servicos (CHE RUSULI; TASMIN;
TAKALA, 2012).

Dessa forma, McGown (2000) analisa o paradigma do
livto e a mudanga para o modelo digital nas Bibliotecas
Universitarias, com a proposta de buscar uma compreensdo do
papel desempenhado pelo bibliotecario em relacdo a Gestdo do
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Conhecimento no ambiente tecnoldgico emergente. Conclui que o
objetivo do bibliotecario €& proporcionar 0 acesso ao
conhecimento e ensinar 0s usuarios como localizar recursos que
suportam o0s seus estudos. Como tal, a tecnologia deve servir
como uma ferramenta que permita as Bibliotecas Universitarias
atingir esse objetivo. Por essa razdo, é de suma importancia que
as faculdades e universidades efetivamente utilizem os recursos
tecnologicos para desempenharem a sua missd0 e Servir seus
clientes.

Atualmente, ndo basta que o bibliotecario esteja provido
apenas da competéncia técnica: catalogar, classificar, indexar; é
necessario que ele seja um profissional diferenciado, pois,
interagindo diretamente com o usuario, passa de intermediario da
informacédo a gestor do conhecimento, mediador informacional e
pedagdgico, incorporando também posicdes novas, como
lideranca e agente educacional da transformacdo (DUDZIAK,
2003). O que significa que habilidades adicionais como a
competéncia informacional sdo importantes para um contexto que
em que as tecnologias e ofertas informacionais existem em
demasia.

A Competéncia Informacional, para efeitos desta tese,
passa a ser chamada de Competéncia em Informagdo (Colnfo),
independente do termo utilizado pelo autor da citagdo. Tal
decisdo estd respaldada no Il Seminario de Competéncia em
Informacdo (CARTA DE MARILIA, 2014), em que ficou
reafirmado o apoio incondicional a relevancia da adocdo da
CoInfo como é&rea estratégica, sendo esta expressdo mais
adequada.

Nesse contexto, a Information Literacy (competéncia em
informacdo), segundo Dudziak (2001, p. 150-151),

[...] ajusta-se perfeitamente a chamada
Sociedade do Conhecimento, uma vez que
privilegia os processos de construcdo do
conhecimento, enfatizando a cognigdo, a
parte intelectual e mental do ser humano e
sua capacidade de pensar, refletir, analisar,
criticar, extrapolar, buscar e processar
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informagBes,  produzir  conhecimento
significativo. E resultado de um processo
de construgdo de sentido por parte do
individuo, direcionado ao objeto, sensivel
a fenbmenos e reflexivo, um ato
primariamente individual.

Considera-se, portanto, que o individuo competente em
informacdo tem consciéncia de como o conhecimento é
organizado, consequentemente sabe como achar a informagéo e
como usé-la para a resolucdo de seus problemas (DUDZIAK,
2001).

O conceito de Competéncia em Informacional foi
desenvolvido por bibliotecarios e estd mais associado & area de
educacgdo no contexto da competéncia individual. Entretanto, sua
contribuicdo para a Gestdo do Conhecimento comeca a ser
percebida, sua colaboracdo para o compartilhamento de
conhecimentos e o aprendizado interferem positivamente na
Gestdo do Conhecimento (O"FARRIL, 2010).

Verifica-se que Competéncia em Informagdo, mesmo
proveniente da Ciéncia da Informagdo, estd intimamente
relacionada a Gestdo do Conhecimento. Essa competéncia ganha
papel no ambiente de Gestdo do Conhecimento e passa a ser
adicionada como um de seus facilitadores (FERGUSON, 2009).

2.3.1 Metodologias, frameworks e modelos conceituais de
Gestéo do Conhecimento aplicados as bibliotecas

Para implementar Gestdo do Conhecimento, a criacdo de
modelos pode ser uma proposta bastante Gtil, considerando que
estes ajudam o homem a representar e compreender alguns
fendmenos de sua realidade. Todavia, 0s modelos séo
caracterizados por serem incompletos. Na medida em que sdo
representacOes, havera sempre um empobrecimento da realidade.
Mas esses modelos devem ser facilmente modificados, para que
essa incompletude se reduza ao minimo (ALVES, 2006).

Para a construcdo de um modelo, seja de qualquer tipo, sdo
necessarias as seguintes etapas, de acordo com Alves (2006):
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a) observacao;

b) interpretacéo;

c) transformagdo;

d) verificacéo.

Os frameworks, por sua vez, definem pressupostos,
conceitos, valores e orientagdes para a implementagao pratica
(TOMHAVE, 2005). Sao importantes especialmente em areas em
gue ha dificuldade de compreensdo conceitual e divergéncias na
literatura. Crossan, Lane e White (1999) destacam que um bom
framework define o territério que estamos trabalhando e nos
deixa mais proximos da teoria, porém precisa atender a algumas
exigéncias:

a) identificacdo clara do fendmeno de interesse;

b) indicagdo das premissas-chave ou  suposi¢coes

subjacentes ao framework;

c) descricdo da relagéo entre os elementos trabalhados.

J& as metodologias, representam construgcdes mais densas,
definindo préticas especificas, procedimentos e normas para a
execucdo de uma tarefa ou funcdo especifica (TOMHAVE,
2005).

Ao apresentar variadas metodologias, da mesma forma
como o0s modelos conceituais, frameworks e demais ferramentas,
iremos ajudar a captar e analisar as caracteristicas das varias
propostas existentes, avaliar suas capacidades, potencialidades,
limitagOes, etc., considerando que essas ferramentas sdo capazes
de explicar de forma minuciosa e detalhada um caminho para
realizar-se algo, no caso a Gestdo do Conhecimento.

Desta forma, no intuito de conhecer o0 “estado da arte”
sobre metodologias, frameworks e modelos conceituais
associados a Gestdo do Conhecimento e bibliotecas/servigos de
informacdo, foi realizada uma revisdo de literatura para
constituicdo do referencial téorico, apresentado no decorrer da
secdo. Os artigos foram recuperados a partir de uma revisdo
bibliografica do tipo sistematica — que tinha a proposta de
levantar aplicacdes e praticas de Gestdo do Conhecimento em
bibliotecas — que foi complementada por revisdo narrativa
tradicional.
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Nas revisOes realizadas, foram encontrados treze estudos
(cinco a partir de revisbes narrativas e oito provenientes da
revisdo sistematica) que atenderam a proposta de pesquisa da
presente tese — 0s quais serdo abordados detalhadamente, além
de um 14.° estudo (ALSINA, 2008), que, apesar de ndo tratar
sobre a aplicagdo de Gestdo do Conhecimento em bibliotecas,
aborda as vantagens das técnicas de Bibliotecnomia e
documentacdo para a implementacdo desta, 0 que corrobora para
o referencial de metodologias, frameworks e modelos conceituais.
O Quadro 11 apresenta a relagdo dos estudos apresentados nesta
tese e o tipo de revisdo utilizada quando da sua recuperacéo.

Quadro 11 — Artigos encontrados de acordo com o tipo de
revisdo

Autor Titulo do trabalho Tipo de
reviséo

Lucier (1992) Towards a knowledge management | Revisao
environment: a strategic framework. narrativa

Castro (2005) Gestdo do  conhecimento em | Revisdo
bibliotecas universitarias: um | narrativa
instrumento de diagndstico.

Alsina (2008) Metodologia para la implantacion de | Revisao
la gestion del conocimiento a partir | sistematica
de técnicas documentales.

Merrick (2009) | The role of public libraries in | Revisdo

knowledge cities. sistematica
Porumbeanu Strategic model for implementing | Revisdo
(2009) knowledge management in libraries | sistematica

or information services.

Shuhuai et al. | From information commons to | Revisdo

(2009) knowledge commons: building a | sistematica
collaborative  knowledge sharing
environment for innovative
communities.

Yang e Liu | Study on the Framing of Knowledge | Revisdo

(2009) Management for College Library | narrativa
Management.

Corrall e | Evaluating intellectual assets in | Revisdo

Sriborisutsakul | university libraries: a multi-site case | sistematica
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(2010) study from Thailand.
LieLi (2010) | Knowledge Management Modes and | Revisdo
Strategies for University Libraries. narrativa

Cervone (2011) | Knowledge management as a method | Reviséo
for supporting digital library projects. | sistematica

Ji (2011) A automation library management | Revisdo
method based on  knowledge | narrativa
management tools.

Che  Rusuli, | The impact of structural approach on | Revisdo

Tasmin e | knowledge management practice | sistematica
Takala (2012) | (KMP) at Malaysian University

Libraries.
Daneshgar e | An integrated customer knowledge | Revisdo
Parirokh management framework for academic | sistemética
(2012) libraries.

Forcier (2013) | The shoemaker’s son: a substantive | Revisdo
theory of social media use for | narrativa
knowledge sharing in academic
libraries.

Fonte: Adaptado de Bem e Coelho (2014).

A partir da variedade de abordagens com caracteristicas
diferentes, elaboramos uma sintese, por meio do Quadro 12, para
que possamos perceber as principais caracteristicas de cada
trabalho (bases conceituais, aplicacbes e finalidades) e as
similaridades e diferencas entre eles (discutidas nesta secao).

Os estudos selecionados possuem nomenclaturas e
finalidades diversas, conforme apresentado no Quadro 12, por
isso estdo organizados, nas secdes seguintes de acordo com suas
categorias, respeitando a nomenclatura dado pelo autor de cada
trabalho e sem questionar os aspectos teéricos da atribuicdo de
determinadas expressdes para as ferramentas apresentadas.
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Quadro 12 — Panorama geral das metodologias, frameworks e

modelos conceituais associados a Gestdo do
Conhecimento e bibliotecas / servi¢os de informagéo
Denomina- Lo .
¢&o dada Finalidade Principios/bases | Aplica-
pelo autor tedricas céo
INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO
Castro Diagnosticar a GC em | Gestdo Bibliote
(2005) Bibliotecas estratégica  da | -cas
Universitarias BU e seus | Univer-
processos sitarias
essenciais; (BU/
Processo de GC; | UFSC)
Suportes
organizacionais.
METODOS E METODOLOGIAS
Cervone Apresentar  métodos | Gestdo de | Bibliote
(2011) para programas de | projetos; -cas
bibliotecas digitais | Bibliotecas Digitais
visando ao | digitais;
compartilhnamento de | Compartilhamen-
conhecimento. to de
Conhecimento.
Alsina Apresentar uma | Técnicas da area | Organi-
(2008) metodologia para | de zag0es
captura, biblioteconomia
armazenamento e | e documentacdo;
compartilhnamento de | Normas da area
conhecimento  tacito, | de
sobretudo os que se | biblioteconomia
relacionam com | e documentacdo
conhecimento de diversas
explicito refletido na | instituicGes;
produgdo documental. | Cadeia
documental X
Cadeia do
conhecimento.
MODELO
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Porumbea- | Propor um modelo | Atividades que a | Bibliote
nu (2009) para implementacdo de | organizagdo -cas e
GC. melhor servicos
desenvolve; de inf.
Préticas de GC.
FRAMEWORKS
Ji (2011) Propor um framework | Bibliotecas Bibliote
com uma estrutura de | Digitais; -cas
quatro entidades para | Repositorios. Digitais
concepcao de
bibliotecas digitais.
Merrick Apresentar um | Knowledge Bibliote
(2009) framework que | Cities; -cas
Identifica o papel das | Bibliotecas Publi-
bibliotecas publicas e | Publicas. cas
os elementos que
influenciam sua
contribuicéo em
“Knowledge Cities .
Lucier Apresentar um | Centro de | Bibliote
(1992) framework conceitual | Conhecimento; -cas
de GC que mostre o | Biblioteca Univer-
papel de cada um dos | Universitaria. sitarias
envolvidos.
Daneshgar | Propor um framework | Gestdo do | Bibliote
e Parirokh | conceitual de Gestdo | Conhecimento -cas
(2012) do Conhecimento do | do Cliente. Univer-
cliente. sitarias
Forcier Fornecer um | Biblioteca 2.0; | Bibliote
(2013) framework sobre o uso | Compartilhamen- | -cas
das midias sociais em | to de | Univer-
Bibliotecas Conhecimento; sitarias
Universitarias. Midias Sociais.
Che Rusuli, | Apresentar um | Praticas de GC; | Bibliote
Tasmin e | framework conceitual | Satisfagdo  dos | -cas
Takala que envolva as | Usuarios. Univer-
(2012) atividades de GC sitarias
desde a identificacdo
das necessidades de
informacdo até o uso
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do conhecimento.

Li e Li | Apresentar um | Modelo de GC | Bibliote
(2010) framework estratégico | para empresas; | -cas
para GC em | Mudanca do | Univer-
Bibliotecas papel da BU no | sitérias
Universitarias. contexto da GC.
Yang e Liu | Demonstrar a | Visdo sistémica | Bibliote
(2009) aplicacio da GC | daGC. cas
sistémica em Univer-
Bibliotecas sitarias
Universitérias,
propondo um modelo
de estrutura para GC
juntamente com uma
arquitetura de software
para GC.
Shuhuai et | Apresentar de um | “Information Bibliote
al. (2009) modelo conceitual | Commons”, -cas
para a criagdo de um | “Learning Univer-
“Knowledge Commons”, sitarias
Commons” com a | “Knowledge
proposta de integrar | Commons”;
bibliotecas  digitais, | Comunidades
recursos  fisicos e | inovadoras;
humanos, Teoria de GC;
proporcionando  um | Biblioteca 2.0;
ambiente de | Colaboragao/
compartilhamento de | compartilhamen-
conhecimento. to.
Corrall e | Propor um Framework | Ativos Bibliote
Sriborisut- | para avaliar | intelectuais; -cas
sakul indicadores e medidas | Capital Univer-
(2010) de desempenho. intelectual; sitarias
Scorecard; Viséo
Baseada em
Recursos.

Fonte: Atualizado pela autora (2014) a partir de Bem e Coelho (2014, p.

167-168).
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As ferramentas apresentadas no Quadro 12, estdo
organizadas nas se¢des que seguem, de acordo com as seguintes
categorias: instrumento de diagndstico; framework; metodologia
e método; e modelo.

2.3.1.1 Instrumento de diagnostico

Tdo importante quanto implementar a Gestdo do
Conhecimento, é também diagnostica-la. Para propor modelos de
implantacdo, é necessario conhecer a organizagdo e saber quais
aspectos da Gestdo do Conhecimento esta ja desenvolve. Nesse
sentido, Castro (2005) propfe um instrumento para diagndéstico
de Gestdo do Conhecimento em Bibliotecas Universitérias,
envolvendo a gestdo estratégica da biblioteca em questdo com
Seus processos essenciais, o processo de Gestdo do Conhecimento
e 0s suportes organizacionais. O modelo esta estruturado da
seguinte forma (Anexo A):

a) Gestdo estratégica da Biblioteca Universitaria;

b) Requisitos do processo de Gestdo do Conhecimento:
identificagdo do conhecimento;
aquisicdo de conhecimento;
desenvolvimento do conhecimento;
compartilhamento do conhecimento;

— uso do conhecimento;
¢) Requisitos dos suportes organizacionais;
cultura organizacional;
gestdo de pessoas;
estrutura organizacional;
tecnologia da informacao.

Castro (2005) conclui que é necessaria uma discussdo
estratégica da biblioteca, como a formalizacdo de um plano
estratégico e discussfes quanto a definicdo de itens, como a
missdo e a visdo da organizagdo e as core competencies da
biblioteca. Assim, a biblioteca podera obter um melhor
aproveitamento dos processos de Gestdo do Conhecimento,
usando e reutilizando os conhecimentos dos individuos.
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Apbs a apresentacdo da ferramenta de diagnostico de
Castro (2005), seguem as descri¢fes dos métodos e metodologias
recuperados na revisao de literatura.

2.3.1.2 Métodos e metodologias

Cervone (2011) ressalta o uso da Gestdo do Conhecimento
para facilitar a troca de conhecimentos em projetos de bibliotecas
digitais. A ideia é fazer uso de métodos com pouco impacto, no
sentido de eliminar barreiras para apoio a programas de
bibliotecas digitais. Skyrme (2003) apresenta seis principais
barreiras & implementacdo de um projeto de Gestdo do
Conhecimento:

a) ndo ter tempo suficiente — é fécil ignorar a Gestéo do

Conhecimento, em vez de outras questdes prementes;

b) introspeccdo — algumas organizacdes tém medo de
aprender com pessoas de fora ou expor suas operagoes
internas para o0s outros;

c) foco em processos minuciosos — e ndo em uma Visao
geral;

d) tratamento da Gestdo do Conhecimento como um
projeto Gnico ou de retornos rapidos — a Gestdo do
Conhecimento é um compromisso de longo prazo;

e) disciplinas individuais e guerras territoriais — a Gestao
do Conhecimento se estende para além do dominio de
um dnico departamento ou divisdo, todos devem
colaborar, pois todos devem ser beneficiados;

f) os sistemas de reconhecimento e recompensa
organizacionais geralmente ndo sdo suficientes para
reconhecer as contribuicbes do conhecimento — na
maioria dos casos, eles ainda estdo ligados as medidas
financeiras tradicionais, que sdo concedidas com base
no desempenho individual.

O trabalho de Cervone (2011) estd mais associado a area
de Gestdo de Projetos, relacionando-se ao fato de que, muitas
vezes, projetos sdo prejudicados em virtude das pessoas
envolvidas ndo saberem o que a equipe sabe, causando empecilho
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a0 seu desenvolvimento e & troca de conhecimentos. Por isso, o
autor propde produtos que fornecem diferentes servicos de
colaboragdo (controle de versdo automitica de documentos,
formas de interagdo mais avangadas que e-mail, criagdo de
topicos para discussdo, criacdo de espagos de trabalhos virtuais,
automacdo de tarefas, etc.), podendo ser utilizados como um
ponto de partida para uma iniciativa de Gestdo do Conhecimento.

Complementando esta se¢do de métodos e metodologias,
sobre Gestdo do Conhecimento e bibliotecas, julgamos
apropriado abordar o trabalho de Alsina (2008), que propde uma
metodologia para implementacdo da Gestdo do Conhecimento,
que apesar de ndo estar direcionado para bibliotecas, utiliza as
habilidades da area de Biblioteconomia e Documentagao. Por isso
consideramos relevante.

As disciplinas de Biblioteconomia e Ciéncia da
Informacéo, por sua formacdo, naturalmente pode contribuir com
a implementacdo de projetos de Gestdo do Conhecimento.
Partindo dessa premissa, Alsina (2008) mostra como as
habilidades de bibliotecas podem colaborar com a implementagdo
de um projeto de Gestdo do Conhecimento em qualquer
modalidade de organizagéo.

Para tanto, propfe a utilizacdo de técnicas documentais
que permitem propor uma metodologia para implementar Gestéo
do Conhecimento. Tais técnicas sdo centradas em normas
existentes no campo da Bibliotecnomia e Documentagdo — de
diferentes intituicGes: International Federation of Library
Associations and Institutions (IFLA); International Organization
for Standardization (ISO); International Council on Archives
(ICA); National Information Standards Organization (NISO);
Asociacién Espafiola de Normalizacion vy Certificacion
(AENOR); National Standards Institute (ANSI) Comité Européen
de Normalisation (CEN), etc.

Foca-se em procedimentos para captura, armazenamento e
compartilhamento de conhecimento tacito, sobretudo o que se
relaciona com o conhecimento explicito refletido na producdo
documental, tanto impressa como eletrbnica. Os elementos
contemplados pelo projeto sdo: a) exposicdo da informacao e seus
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modos de aquisi¢do; b) descricdo formal e fisica do item de
conhecimento tacito e explicito (autoria, assunto, data, etc.); c)
descricdo do conhecimento contido no documento ou nas
pessoas; d) gestdo, armazenamento e preservacdo; e)
instrumentos construidos para compartilhar e disseminar o
conhecimento.

O Quadro 13 apresenta a associa¢do da cadeia documental
com a cadeia de conhecimento, propondo uma alternativa para a
captura, armazenamento e compartilhamento de conhecimento
em organizagdes, com base nos processos de Biblioteconomia.

Quadro 13 — Cadeia documental e cadeia do conhecimento

Cadeia Cadeia do Conhecimento
Documental
Entrada Criagéo
Descrigdo da necessidade de informagdo e
Selegdo conhecimento, de acordo com o plano estratégico da

empresa; Sele¢do de fontes de informagéo.

Aquisicéo de conhecimentos Necessarios:

AQUISIGa0 | oqpecialistas, bancos de dados etc.

Criagdo de formularios para registrar o conhecimento
Registro criado e necessario e registro de documentos
relacionados com o conhecimento.

Tratamen-
to e analise | Captura e Armazenamento
documental
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Descricdo formal dos componentes de conhecimento
(pessoas, processos, contelido e tecnologia), aqueles
que os descrevem, identificam e permitem sua
recuperacao:

Identificacdo das caracteristicas formais  dos
detentores (pessoas e tecnologia) de conhecimento,

Analise explicito e implicito, e estabelecimento de critérios
formal — | para recuperar (pontos de acesso);
catalogagdo: | ldentificacdo do conhecimento tacito e explicito e
Descricéo focos de criacdo: especialistas e especialidades (mapa
documental; | de conhecimento com as pessoas, processos, conteldo
Pontos  de | etecnologia);
acesso Definicdo das tipologias documentais associadas ao
bibliogréfico | conhecimento (Contelido — descrigdo fisica);
; Desenho de referéncia do conhecimento; Selegdo de
Controle de | critérios para descrever o conhecimento e documentos
autoridades; | de maneira padronizada (cabegalhos);
Definicdo de | Principio da uniformidade e controle de autoridade:
cabecalhos. considerar mudangas de nome do cliente, formas de
introduzir ou abreviar, areas geograficas, idiomas,
produtos ou terminologia de novas d&reas de
conhecimento, titulos descritivos, projetos etc.;
Descrigdo do ciclo de vida da informagé&o, contelidos e
documentos;
Previsao de duplicidades e referéncias cruzadas.
Andlise de | Descricdo dos conhecimentos  contidos  nos
conteddo — | documentos e nas pessoas, de modo que permita sua
indexacéo: recuperacao posterior;
Pontos  de | Organizacdo do conhecimento a partir de um sistema
acesso de classificagdo, linguagens de indexacdo que serdo
segundo posteriores linguagens de recuperacdo; Sele¢do de
linguagens termos que descrevem o conhecimento especifico da
documenta- empresa, para facilitar a recuperacdo; Representacdo
rias; do conhecimento.

Resumo.
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Critérios de ordenacdo e armazenamento de
conhecimento;
Criacdo de registros especificos em bases de dados
para capturar conhecimento técito e os documentos
que contém conhecimento, segundo identificacdo na
fase de tratamento e analise;
Processamen | Descrigdo de uma estrutura e procedimentos comuns
-to técnico: | para arquivar documentos eletrbnicos e em papel,
organizagdo, | atendendo a:
armazena- - ordenacdo e localizagdo fécil e rapida;
mento e | - unidade do conhecimento: a unidade de Registros;
preservacdo | - localizagdo de experts em conhecimento (mapa de
conhecimento de especialistas e especialidades);
- equipes de trabalho;
- niveis de seguranca.
Critérios de armazenamento em diferentes etapas
(gestdo, intermediario, histérico) e definicdo do ciclo
dos contetdos.
Saida Divulgacéo
Difusdo: Criagdo de bases de dados (referenciais e
Servicos e | documentais);
produtos Catalogos de documentos;
documentais. | Formac&o de usuario e Competéncia em Informagéo;
Construcéo Divulgacao e formagdo dos usudrios quanto ao uso das
de bases;
Ferramentas | Divulgacdo das estruturas e produtos documentais a
de busca e | seguir:
recuperagdo | Mapa de conhecimento; Empréstimo de Documentos;
da DSI; boletins e sumérios; Boletins de dltimas
informacdo. | aquisigdes; Guias de leitura; outros.

Fonte: Traduzido de Alsina (2008, p. 47-48) por Bem e Coelho (2014, p.
165-168).

Alsina (2008) conclui que as técnicas documentais junto as
normas existentes no campo da Ciéncia da Informacdo e
Documentacdo  permitem  desenhar a arquitetura  dos
procedimentos e sistemas de informacdo adequados para capturar
e localizar informacdo de forma adequada para seus usuarios.
Instrumentos — como descrigdo documental, pontos de acesso,
controle de autoridades, titulos uniformes, descricdo fisica,
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referéncias cruzadas, linguagens documentarias para controle de
sinbnimos e polissemias, critérios de armazenamento e
conservacdo — sdo de grande utilidade para a andlise das
caracteristicas formais dos componentes de conhecimento para
estudo de seu conteudo e representacéo.

A secdo seguinte destina-se a apresentar ferramentas com a
denominagdo de “modelo”, recuperadas na revisao bibliografica.

2.3.1.3 Modelos

Na categoria de “modelos” apenas um trabalho foi
recuperado (PORUMBEANU, 2009), trata-se de um modelo de
implementacdo de Gestdo do Conhecimento em bibliotecas e
servicos de informacdo.

Porumbeanu (2009), preocupado com a importancia do
papel da biblioteca na Gestdo do Conhecimento, propbe um
modelo estratégico para implantagdo de Gestdo do Conhecimento
em bibliotecas e unidades de informagdo. A ideia principal do
modelo ¢é focar nas atividades-chave que a organizagdo melhor
desenvolve. O modelo é baseado em cinco elementos:
identificacdo e foco nos processos que sdo0 mais bem
desenvolvidos; recursos humanos e cultura organizacional;
tecnologia; redes e parcerias entre outras instituicbes que
desenvolvem 0 mesmo tipo ou tipos similares de atividade; a
criagdo do cargo de diretor de conhecimento, Chief Knowledge
Officer (CKO).

O CKO tem a funcdo de comandar as atividades de todos
os elementos do modelo. Vai lidar com tudo o que compde a
estratégia de conhecimento da organizacdo. Coordenar a
infraestrutura tecnoldgica, recursos humanos, 0s processos de
criacdo, uso e compartilhamento do conhecimento e as relagdes
de cooperacdo da organizagdo (Figura 7) (PORUMBEANU,
2009).
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Figura 7 — O papel do diretor de conhecimento

Processos de criagéo,
compartilhamento de conheciménto

Recursos humanos

Infraestrutura de
tecnologia

Diretorde

Gestdodo
Conhecimento
(CKO)

Fonte: Traduzido de Porumbeanu (2009, p. 94) por Bem e Coelho
(2014).

A proposta é que esses elementos sejam 0s responséveis
pelo bom funcionamento do processo de Gestdo do
Conhecimento dentro da biblioteca, coordenando a elaboragdo e
implementacdo de programas de conhecimento e sistemas de
gestdo, além de encontrar novas fontes de conhecimento e
identificar novas formas de uso efetivo do conhecimento na
organizacdo (PORUMBEANU, 2009).

O modelo de Porumbeanu (2009) tem uma abordagem
global, coloca de forma central os ativos de conhecimento da
organizacdo (que estdo nas mentes das pessoas, na organizacao
dos processos, praticas e atividades) e os do ambiente externo,
considerando as relacdes de cooperacdo. O modelo é projetado
para apoiar a expansdo e a melhoria das principais atividades
desenvolvidas pelas bibliotecas e servigos de informacgéo:

a) aquisicdo, organizacdo, processamento e conservagdo

de documentos;

b) busca e recuperacdo de informacao;

c) disseminacgdo da informagéo;
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d) desenvolvimento de produtos de informacao;

e) prestacdo de servicos de informagdo para 0s USUArios,

etc.

O modelo embasa-se nos principios de cooperacao;
compartilhamento  de  conhecimento;  interconexdo e
sistemazacdo. Inclui dez passos, conforme apresentado na Figura
8.

Figura 8 — Passos da implementacéo da Gestdo do Conhecimento
em bibliotecas e servicos de informagéo

analise dasprindpais atividadesdentroda
organizacio

analise dosresuitados destas atividades
analise no nivel degestdo de recursos humanos
analise dasrelacdes internas

analise da infraestrutura tecnologica

I ANALISE INTERNA DA ORGANIZACAO I

IDENTIFICACAO DOS MELHORES E MAIS REQUISITADOS SERVICOS DA
ORGANIZACAO

IDENTIFICACAO DOS RECURSOS DE CONHECIMENTO INTERNO QUE ESTAO NA
BASE DESTES PRODUTOS E SERVICOS

IDENTIFICACAO DE HABILIDADES UNICAS QUE ESTAO DENTRO DA ORGANIZACAO
SAO NECESSARIAS PARA A REALIZACAO DOS PRODUTOS E SERVICOS OFERECIDO!

DESENVOLVER E MELHORAR ESTASHABILIDADES E CONHECIMENTOS POR MEIO
DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

DESENVOLVER UMA CULTURA ORGANIZACIONAL ABERTA A APRENDIZAGEM,
MUDANCA, PARTILHA DE CONHECIMENTOS, ETC.

DESENVOLVER UMA MELHOR ESTRATEGIA DE COMUNICACAO NO NiVEL
ORGANIZACIONAL

IDENTIFICACAO E IMPLEMENTACAO DE TECNOLOGIASQUE FACILITEM A
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL, O COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTOS E A INTERCONEXAO COM OQUTRAS ORGANIZACOES

I ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

CROACRO DE UM CARGO DE GERENTE DE CONHECIMENTO NO NiVEL DA
ORGANIZACAO

identificacSo das organizacdescomas

quais poderiam ser estabelecidos
coordenacdodeuma acordosdecooperacSo, ondeas
estratégia de conhecimento organizacdespudessem sereunir, a fim
coordenacSode parcerias de: utilizar o conhecimentodeforma
com outras organizacdes produtiva; gerar novos conhecimentos;

desenvolver ferramentasavancadasde
comunicacSo e-Learning; desenvolver
as melhores praticas de cooperacdo

Fonte: Desenvolvido por Bem e Coelho (2014) a partir de Porumbeanu
(2009, p. 96).
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O modelo de implementagdo de Gestdo do Conhecimento
em bibliotecas e servigos de informacgéo de Porumbeanu (2009)
deve permitir:

a) identificacdo dos processos mais importantes, produtos

e servicos de bibliotecas e servigos de informacéo e sua
avaliacgdo;

b) identificacdo dos recursos de conhecimento e
habilidades na organizacdo, a fim de explorar esses
recursos;

c) identificacdo dos potenciais parceiros externos para a
colaboracao.

De forma geral, entre os principais resultados da

implementacao desse modelo, devem estar:

a) realizacdo de uma colaboracdo mais ampla, a fim de
usar o conhecimento de forma mais eficaz e criativa;

b) construcdo de um banco de dados nacional com o maior
nimero de bibliotecas e servicos de informagao
possivel, independentemente do tipo, 0 que permitiria
um acesso permanente e total para o estoque de
conhecimento armazenado;

c) estabelecimento de parcerias para a Gestdo do
Conhecimento em &mbito internacional.

Concluindo de forma resumida o pensamento de
Porumbeanu (2009), as cinco afirmacgdes béasicas subjacentes ao
seu modelo para a implementacdo da Gestdo do Conhecimento
em bibliotecas e servicos de informagéo séo:

a) 0 conhecimento e a experiéncia em que atividades —
como a organizacdo e preservacdo do conhecimento,
busca de informacdes, recuperacdo e disseminacéo,
desenvolvimento de produtos e servicos de informagao
de valor agregado — sdo baseadas, sdo ativos
organizacionais essenciais para bibliotecas e servicos
de informacao;

b) Gestdo de Recursos Humanos (incluindo aqui uma
série de elementos, tais como comunicacao,
aprendizagem organizacional, compartilhamento de
conhecimento, comunidades de pratica, cultura
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organizacional) é um elemento fundamental para o
processo de Gestdo do Conhecimento;

c) a tecnologia desempenha um papel fundamental na
criacdo de uma cultura e de uma infraestrutura para
promover e apoiar 0 acesso e o compartilhamento de
conhecimentos;

d) redes e parcerias com outras organizacgdes publicas ou
privadas sdo uma solucdo para a criacdo de um acesso
mais amplo ao conhecimento, para uma utilizacdo mais
criativa do conhecimento e para 0 aumento da
qualidade dos produtos e servigos que as bibliotecas e
servicos de informagdo tornam disponiveis para 0s
USUArios;

e) criagdo de um cargo de gerente de conhecimento do
tipo CKO aumenta consideravelmente as chances de
sucesso da implementacdo desse novo recurso em
bibliotecas e servicos de informacéo.

A secdo seguinte destina-se a apresentar 0s estudos

classificados como frameworks.

2.3.1.4 Frameworks

Considerando as varias frentes em que as bibliotecas
devem atuar para conseguir beneficios, agilidade e inovagéo por
meio do conhecimento, mudancas sdo exigidas em suas formas de
gestdo. Nessa linha, Lucier (1992) ja vem identificando a
necessidade das bibliotecas adaptarem-se a novas formas de
gerenciar o conhecimento desde o inicio dos anos 1990. Contudo,
seu foco era nas Bibliotecas Universitarias, sem um entendimento
didatico como o de Porumbeanu (2009), mas propunha
pensarmos de forma a caminhar na direcdo da Gestdo do
Conhecimento.

Lucier (1992) entende que a visdo de biblioteca agrega-se
a um centro de inovacdo para a Gestdo do Conhecimento,
abracando trés fungdes com base em informagdo: armazenamento
e recuperacdo, transferéncia e Gestdo do Conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento ¢ entendida como um processo
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de colaboracéo no qual cientistas, biblioteca e usuérios trabalham
juntos para manter e desenvolver bases de conhecimento e
produtos derivados de informacgéo (LUCIER, 1992).

Dessa forma, Lucier (1992) propde um framework
conceitual (Figura 9), que mostra o papel da biblioteca, dos
estudantes, cientistas, editores/publicadores e usuarios.

Figura9 — Modelo de Gestdo do Conhecimento (central de
conhecimento)

Descoberta e comunicagéio

Leit&{es Biblig’ieca
Uso . Gestdo dg-Conhecimento
Bibliotecas/fornecedores Editores
Armazenamento e acesso Disseminag@o

Editores/bibliotecas
Indexagdo e catalogagdo

Fonte: Lucier (1992, p. 26).

Pode-se perceber que, apesar do framework de Lucier
(1992) ser bastante antigo ndo concebendo ainda uma série de
elmentos, como repositérios digitais, portais de periédicos etc.,ja
trazia uma visdo ampla do papel da biblioteca junto a Gestdo do
Conhecimento.

O entendimento é de que cientistas descobrem novos
conhecimentos por meio de suas pesquisas, comunicando-os por
intermédio da escrita e do ensino. Em seguida, os editores
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divulgam essas informagdes e conhecimentos utilizando uma
variedade de produtos de informagBes. Considerando o
armazenamento e recuperacdo destes conteudos, as bibliotecas
costrdem colecBes e disponibilizam-nas aos seus usuarios,
proporcionando a visibilidade da literatura (LUCIER, 1992).

Ji (2011, p. 23) trabalha a Gestdo do Conhecimento
associada as bibliotecas digitais. Define Gestdo do Conhecimento
como “[...] uma série de praticas para identificar, criar,
representar, disseminar e proporcionar a adog¢do de ideias e
experiéncias”. Essas ideias e experiéncias, por sua vez,
compreendem o conhecimento incorporado nos individuos,
processos ou praticas organizacionais.

Ji (2011) considera as universidades repositorios de
conhecimentos, de forma que esses ativos altamente valorizados,
independentemente de serem tacitos ou explicitos, devem ser
inventariados, arquivados, indexados e atualizados com
frequéncia, além de estarem acessiveis em formato digital. Por
isso, defende as bibliotecas digitais para a Gestdo do
Conhecimento.

O framework proposto por Ji (2011) (Figura 10) esta
estruturado em quatro elementos: ferramentas de cédigo aberto,
préticas de Gestdo do Conhecimento, servigos da biblioteca best-
in-class e evolugdo continua.
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Figura 10 — Framework de ferramentas de Gestdo do
Conhecimento para bibliotecas digitais

Ferramentas de codigo aberto
*Dspace
*Joomla
*Koha
Evolugdo continua Préticas de GC

e

Servigos de Biblioteca digital best-in-class
Repositérios de conhecimento
Servigos de usudrios
Detalhes de conta

Fonte: Ji (2011, p. 27).

A associacao dos elementos do framework é compreendida
da seguinte forma: o uso de ferramentas de c6digo aberto para a
Gestdo do Conhecimento leva a praticas de Gestdo do
Conhecimento em bibliotecas digitais. Essas préaticas ddo origem
e integram-se com 0s servicos best-in-class da biblioteca digital,
e esses servigos e ferramentas evoluem continuamente com base
no feedback e desempenho da biblioteca (JI, 2011).

Ji (2011) conclui defendendo o uso de ferramentas de
cddigo aberto que, como o préprio nome indica, estdo disponiveis
para a adaptacdo e customizagao de seus usuarios, proporcionado
a construcao de um produto mais especifico para cada finalidade.

Para Merrick (2009), o foco esta também em projetos de
bibliotecas, mas ndo digitais, e sim bibliotecas publicas como
colaboradoras em iniciativas de Knowledge Cities (KC). O autor
propGe um framework na tentativa de identificar o papel da
biblioteca publica e quais elementos ela deve ter para contribuir
em Knowledge Cities.

O termo Knowledge City entrou no léxico da Gestdo do
Conhecimento, planejamento urbano, desenvolvimento
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econdmico e outras disciplinas. Refere-se as areas urbanas que
sdo intencionalmente concebidas e regidas para facilitar a criacéo
e o fluxo de conhecimento para o desenvolvimento econbmico
sustentavel (MERRICK, 2009).

Knowledge Cities surgiram como um foco de estudo, e a
literatura tem refletido a importancia das bibliotecas publicas para
o desenvolvimento e a sustentabilidade desse objeto de pesquisa.
O framework apresentado na Figura 11 inclui atributos de
localizacdo fisica, arquitetura e instalacGes (incluindo as
tecnologias da informacdo e comunicacdo); colecbes e servicos
prestados; equipe, diversidade e conjuntos de habilidades;
politicas e parcerias institucionais (MERRICK, 2009).

Figura 11 — Quadro conceitual de um sistema publico de
biblioteca para Knowledge Cities

« alocalizagdo fisica das bibliotecas afeta a frequéncia de sua utilizagdo;
= esses locais devem proporcionar a criagéo de conhecimento;

« local bonito, limpo, convidativo;

* moderno, atraente;

* apoiar as atividades de aprendizagem, comunicagéo, colaboracéo;

* acesso gratuito a tecnologias de informacéo e comunicacdo;

LOCALIZAGAO,
ARQUITETURA

E
INSTALAGCOES

+ além de atender usudrios tradicionais podem precisar concentrar
seus esforgos para cobrir a comunidade de negdcios;

« centrais de GC;
» * servigos de inteligéncia competitiva;

« recursos de negocios para pequenas e médias empresas .
* colegdo impressa e eletronica;
« bibliotecarios especializados.

« habilidades tecnoldgicas;
» * competéncias linguisticas (oral e escrita);

* competéncias informacionais (recursos impressos e eletronicos)

« diversidade (refletindo a heterogeneidade da comunidade).

« as colaboragdes e parcerias ndo podem ser limitadas pela geografia;

« participar ativamente de projetos politicos em sua cidade e estado;
PARCERIAS » « lideranga visionaria;

« parcerias com outras modalidades de bibliotecas.

Fonte: Desenvolvido por Bem e Coelho (2014), com base em Merrick
(2009).

COLEGOES E
SERVICOS

Merrick (2009) conclui reforcando o fato de que um
sistema de biblioteca publica eficaz € um componente essencial
da infraestrutura de Knowledge Cities. Porém sdo necessarias


http://web.ebscohost.com/ehost/detail?sid=c79e65e5-9506-49f6-bb84-e1275c82b8b6%40sessionmgr10&vid=2&hid=20&bdata=Jmxhbmc9cHQtYnImc2l0ZT1laG9zdC1saXZl#toc
http://web.ebscohost.com/ehost/detail?sid=c79e65e5-9506-49f6-bb84-e1275c82b8b6%40sessionmgr10&vid=2&hid=20&bdata=Jmxhbmc9cHQtYnImc2l0ZT1laG9zdC1saXZl#toc

128

mais pesquisas para saber se esse modelo conceitual é valido e
como esté sendo aplicado.

Daneshgar e Parirokh (2012), da mesma forma que Lucier
(1992), voltam-se para o estudo das Bibliotecas Universitarias.

Assim, os autores propdem um framework de Gestdo do
Conhecimento, porém focado no conhecimento do cliente para
Bibliotecas Universitarias, como uma ferramenta analitica para a
melhoria dos servicos atuais e para a criagdo de servigos
inovadores por meio de uma gestdo adequada do conhecimento
do cliente.

Diante das rotinas gerenciadas por avancadas Tecnologias
de Informacdo e Comunicacdo (TIC), as Bibliotecas
Universitarias tém acumulado grandes quantidades de
informacges a respeito de seus clientes, entretanto, em variados
formatos e de forma desestruturada. Dessa forma, Daneshgar e
Parirokh (2012) motivaram-se a organizar esse conhecimento,
dividindo-o nas seguintes categorias:

a) conhecimento sobre os clientes — Knowledge about
Customers (KAC) — informagfes factuais sobre os
clientes (sexo, escolaridade, idade, etc.), bem como
interesses e necessidades de informacao;

b) conhecimento dos clientes — Knowledge from
Customers (KRC) — essa categoria lida com a
percepcdo dos clientes, reacfes, conhecimento sobre
outros produtos, fornecedores, mercados, sugestdes e
conhecimento global do ambiente competitivo;

c) conhecimento para os clientes — Knowledge for
Customers (KFC) — essa categoria de conhecimento é
gerado pela juncéo de KAC e KRC.

Entre as principais contribui¢fes do trabalho de Daneshgar

e Parirokh (2012) estdo: favorecimento de um conhecimento
adequado e Util aos clientes; criacdo de um novo modelo
conceitual (Figura 12), que resultou da andlise e juncdo dos
existentes na literatura com a experiéncia da equipe da biblioteca;
criacdo de novos conhecimentos necessarios ao entendimento das
necessidades de informacdo dos usudrios, resultando em ideias
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inovadoras e novos servigos para a Biblioteca Universitaria em
questao.

Figura 12 — Modelo integrado de Gestdo do Conhecimento do
cliente

Acessar

7y

CRIAGAO E/OU COMPARTILHAMENTO E
CAPTURA DE DISSEMINAGAO
CONHECIMENTO DE CONHECIMENTO

Validar

Contextualizar

AQUISICAO E
APLICAGAO DE
CONHECIMENTO

A

Atualizar

Fonte: Traduzido de Daneshgar e Parirokh (2012, p. 12).

PRESTAGAO DE
SERVICO INOVADOR

Forcier (2013), da mesma forma que Daneshgar e Parirokh
(2012), acredita que ha muito conhecimento tacito nas relagGes
entre usuarios e bibliotecario, especialmente se considerarmos o
envolvimento das midias sociais. Por isso, argumenta que, na
Gltima década, as midias sociais tornaram-se integradas as
praticas de compartilhamento de conhecimento das bibliotecas.
Apesar de todo um género de literatura dedicado a promogéo do
uso das midias sociais (Biblioteca 2.0), pouca pesquisa tem sido
feita sobre o uso das midias sociais para o compartilhamento de
conhecimento organizacional em Bibliotecas Universitarias.

Nessa perspectiva, Forcier (2013) propde uma teoria
substantiva sobre o uso da midia social para o compartilhamento
de conhecimento em Bibliotecas Universitarias, revelando que
essas ferramentas sdo subutilizadas para fins de dialogo e
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compartilhamento de conhecimento tacito. Fornece um
framework (Figura 13) para a analise de como as midias sociais
s80 usadas nas organizacdes.

Figura 13 — Framework para estudar como as midias sociais
estdo sendo usadas para o compartilhamento de
conhecimento em Bibliotecas Universitarias

s |
OBJETOS/MIDIA PRATICAS
2 ¢
3 Uso a
/
5 6
VALORES |- CONCEITOS

Fonte: Traduzido pela autora (2013), de Forcier (2013, p. 179).

Objetos/midia significam os meios de comunicacdo social
e outros meios de comunicacdo utilizados para o
compartilhamento de conhecimento. As Praticas sdo as
atividades que suportam o compartilhamento de conhecimento. O
Uso refere-se a avaliagdo do “que” esta sendo utilizado e “como”,
sdo as chamadas métricas. Os Valores estdo associados as
atitudes, e os Conceitos representam afirmacdes relacionadas
com o modelo ou discursos conceituais relevantes que podem
servir para expandir a compreensdo do seu uso (FORCIER,
2013).
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As demonstracBes das relagbes sdo identificadas por
nameros e representadas como uma linha sdlida entre duas ou
mais categorias conceituais. As linhas indicam as relacdes entre
os elementos, por isso foram utilizados diferentes pesos de linhas
para indicar as diferentes medidas de relacionamento. As linhas
mais espessas representam o “T” do modelo, seus elementos mais
relevantes (objetos/midia, praticas e uso). As referidas relagdes
sdo o resultado da interpretacio de como as Bibliotecas
Universitérias e bibliotecarios utilizam atualmente as midias
sociais para o compartilhamento do conhecimento organizacional
(FORCIER, 2013).

Forcier (2013) chegou a cinco principais conclusbes, a
partir da coleta de informacdes em duas bibliotecas do Canada:

a) as midias sdo usadas principalmente  para
documentacdo de conhecimento explicito, além disso
sdo consideradas — pela maioria dos participantes
entrevistados — como inadequadas ou ineficazes ao
didlogo e ao compartilhamento de conhecimento;

b) as redes sociais eram utilizadas para o0
compartilhamento de conhecimento organizacional
somente quando orientado aos usuarios da biblioteca e,
novamente, principalmente para a disseminagcdo do
conhecimento explicito;

C) apesar de as intranets organizarem uma Série de
funcdes dindmicas (blogs, wikis, perfis de usuario),
estas foram raramente utilizadas, embora 0s
participantes contem uma histéria diferente, na qual
quase todos se identificaram como usuarios ativos de
sites de redes sociais e blogs usados ativamente, tanto
na vida pessoal como na profissional;

d) desconexdo entre ineficacia e implementacOes
organizacionais existentes na facilitacdo do didlogo e
do sucesso de instancias populares desses mesmos tipos
de midias sociais em interacdes pessoais — as
Biblioteca Universitarias tém utilizado midias sociais,
mas estas ndo sdo usadas de maneiras sociais, nem de
uma forma que se revele muito mais eficaz do que as
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praticas tradicionais de compartilnamento de
conhecimentos;

e) ansiedade dos participantes em relacdo as midias
sociais e sua aplicacdo em contextos organizacionais e
profissionais — expressando preocupagfes sobre o
compartilhamento de informagBes pessoais em
contextos organizacionais ou profissionais.

Che Rusuli, Tasmin e Takala (2012), de forma similar,
apresentam um framework conceitual para Bibliotecas
Universitarias, todavia focado nas praticas de Gestdo do
Conhecimento (desde a identificagdo das necessidades de
conhecimento até a utilizagdo do conhecimento na pratica),
conforme a Figura 14.

Figura 14 — Framework conceitual para processos de Gestdo do
Conhecimento

IDENTIFICAGAO DAS NECESSIDADES DE
CONHECIMENTO

1

| 1. IDENTIFICAR CONHECIMENTOS EXISTENTES |

2. AQUISICAO DE CONHECIMENTO | | 3. CRIAGAO DE NOVOS CONHECIMENTOS

! $

4. ARMAZENAMENTO E ORGANIZACAQ DE » 5. COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTO ‘ CONHECIMENTO

1) 1+

6. USO E APLICAGAO DO CONHECIMENTO

Fonte: Traduzido de Che Rusuli, Tasmin e Takala (2012, p. 124), por
Bem e Coelho (2014).

De acordo com Che Rusuli, Tasmin e Takala (2012), as
praticas de Gestdo do Conhecimento compreendem 0s processos
de criacdo, captura, aquisicdo e compartilhamento de
conhecimento para a compreensdo da implantacdo dos processos
de Gestdo do Conhecimento em bibliotecas (Figura 15).
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Figura 15 — Modelo estrutural proposto de préaticas de Gestdo do

Conhecimento
\
Praticasde GC
(PGC)
Aquisicdo 7

Compartilhamento

Fonte: Adaptado de Gold et al. (2001) apud Che Rusuli Tasmin e Takala
(2012) por Bem e Coelho (2014, p. 155).

Os autores destacam que esse modelo precisa combinar
com a capacidade de insfraestrutura e processamento da
organizacdo, remodelando-o de acordo com as praticas de Gestdo
do Conhecimento em Bibliotecas Universitarias. Por isso, Che
Rusili, Tasmin e Takala indicam um modelo apresentado por
Gold et al. (2001) sobre as perspectivas de capacidade da
organizacao, conforme apresentado na Figura 16.
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Figura 16 — Perspectivas de capacidade da organizacéo

Tecnologia

T

—_—

Capacidadede
infraestruturade
conhecimento

/

EFETIVIDADE

Capacidadede
processamento de
conhecimento
Aplicagcdo

Conversé@o e
/

Preservacdo

Fonte: Che Rusuli, Tasmin e Takala (2012 apud BEM; COELHO, 2014,
p. 156).

Che Rusuli, Tasmin e Takala (2012) concluem salientando
que a contribuicdo de conhecimento de sua pesquisa é servir de
ponto de partida para que as bibliotecas possam utilizar o
framework proposto para elaborar e integrar 0 modelo estrutural
existente, influenciando e favorecendo as praticas de Gestdo do
Conhecimento e proporcionando satisfacdo dos usuarios da
biblioteca.

Nesse sentido, Li e Li (2010) realizaram um estudo que
também incide sobre as modalidades de Gestdo do Conhecimento
em bibliotecas. A proposta resulta em um framework estratégico
da Biblioteca Universitaria. Este baseia-se no modelo de Gestdo
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do Conhecimento das empresas, tendo como foco as descri¢des
do conhecimento explicito e os processos de Gestdo do
Conhecimento técito, além da mudanca do papel da Biblioteca
Universitaria na Gestdo do Conhecimento — que é caracterizado
pela “transi¢do de ‘armazém de conhecimento’ para ‘fabrica de
conhecimento’ e finalmente para ‘escritoério de administra¢do do
conhecimento’ nas Bibliotecas Universitarias que possuem
abundantes recursos” (LI; LI, 2010, p. 289).

A andlise foi realizada a partir de alguns elementos:
conhecimento; usuarios; Organizacdo de Aprendizagem (OA);
interacdo e compartilhamento de conhecimento; gerentes, entre
outros. A proposta apresentou algumas estratégias de Gestdo do
Conhecimento para Bibliotecas Universitarias, conforme Figura
17.

Figura 17 — Estratégias de Gestdo do Conhecimento em
bibliotecas

« alocalizagéo fisica das bibliotecas afeta a frequéncia de sua utilizagdo;
« esses locais devem proporcionar a criagdo de conhecimento;

« local bonito, limpo, convidativo;

* moderno, atraente;

 apoiar as atividades de aprendizagem, comunicagéo, colaboragéo;

« acesso gratuito a tecnologias de informagdo e comunicacdo;

LOCALIZAGAO,
ARQUITETURA

E
INSTALAGOES

« além de atender usudrios tradicionais podem precisar concentrar
seus esforgos para cobrir a comunidade de negdcios;

* centrais de GC;
» « servigos de inteligéncia competitiva;
* recursos de negocios para pequenas e médias empresas .

+ colegdo impressa e eletronica;
« bibliotecarios especializados.

COLECOES E
SERVICOS

« habilidades tecnoldgicas;

» * competéncias linguisticas (oral e escrita);
« competéncias informacionais (recursos impressos e eletronicos)
« diversidade (refletindo a heterogeneidade da comunidade).

« as colaboragGes e parcerias ndo podem ser limitadas pela geografia;

« participar ativamente de projetos politicos em sua cidade e estado;
PARCERIAS » « lideranca visionaria;

« parcerias com outras modalidades de bibliotecas.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com base em Li e Li (2010).
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Assim como Li e Li (2009), Yang e Liu (2009) também
preocupam-se com relagdo & aplicacdo de Gestdo do
Conhecimento em Bibliotecas Universitarias. No entanto, em vez
de um framework estratégico, sugerem um framework conceitual.
Consideram importante avaliar o fator de sucesso da Gestdo do
Conhecimento em Bibliotecas Universitarias, por isso consideram
necessario compreender o fendmeno da Gestdo do Conhecimento
como um sistema, partindo de uma visao holistica.

Entender a Gestdo do Conhecimento na forma de analise
sistémica é estuda-la com base no conceito de que a Gestdo do
Conhecimento € reconhecida como um sistema inteiro,
proporcionando uma visdo panordmica do quadro, analisando o0s
elementos que estdo interligados. Um sistema de Gestdo do
Conhecimento inclui conhecimento (explicito e tacito), pessoas e
sites de compartilhamento de conhecimento (local de trabalho e
espago virtual eletrbnico). Um sistema de Gestdo do
Conhecimento pode ser dividido em quatro niveis, conforme a
Figura 18 (YANG,; LIU, 2009).
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Figura 18 — Sistema de Gestdo do Conhecimento

Sistema de Gestdodo
Conhecimento

Nivel estratégico Nivel de aplicagdo Nivel de métodos Nivel datecnologia

Suportede
negocios e
decisdo

Metodologiade
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GC

Framework

tedricode GC PlataformadeTI

Sistemade
segurancade
conhecimento

Recursos de
conhecimentoe
aprendizagem

Planejamento de
GC

Metodologiade
Aplicagiode GC

Organizagdo de
GC

Colaboraggoe
processos

Cultura
corporativa

Fonte: Adaptado de Yang e Liu (2009, p. 105) por Bem e Coelho (2014,
p. 158).

Na visdo de Yang e Liu (2009), para que um framework de
Gestdo do Conhecimento seja compativel com uma variedade de
teorias, pontos de vista e métodos, deve atender aos seguintes
critérios:

a) fornecer uma linguagem consistente;

b) apresentar a descri¢do dos processos;

c) fornecer uma tabela de verificacao;

d) mostrar atencéo aos fatores ndo técnicos.

Assim, Yang e Lui (2009) propuseram um framework de
Gestao do Conhecimento, apresentado na Figura 19.
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Figura 19 — Framework de Gestdo do Conhecimento

PESSOAL
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DOSETOR
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FONTEDE \ ()COMUNIDADE ()
RECURSOS

AMBIENTE TECNOLOGIA CULTURA

BASES

Fonte: Traduzido de Yang e Liu (2009, p. 106) por Bem e Coelho (2014,

p. 159).

Com base no modelo existente e utilizando métodos de
analise de sistemas, foi construido o modelo de estrutura de
Gestdo do Conhecimento (Figura 19). O significado do modelo
explicitado, de acordo com Yang e Liu (2009), é:

a)

b)

refletir a estrutura do framework de gestdo do
conhecimento: um Sistema de Gestdo do Conhecimento
inclui um planejamento estratégico da Gestdo do
Conhecimento, fundamentos técnicos e culturais,
recursos de conhecimento, 0s processos de
transferéncia de conhecimento e a Gestdo do
Conhecimento do ambiente externo;

descrever o objetivo da Gestdo do Conhecimento: isso
inclui a tomada de decisdo e inovacdo no nivel
estratégico, melhorando a  qualificacdo  dos
trabalhadores, aumentando a eficiéncia da comunicacgéo
e otimizando o processo de gestdo;

refletir o processo de Gestdo do Conhecimento e 0s
processos de transferéncia de conhecimento: os ciclos
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de melhoria continua e processos de operacdo a partir
de diferentes angulos, tais como desenvolvimento de
conhecimentos, compartilhamento de conhecimentos,
aplicacdo  de  conhecimentos, avaliacdo  de
conhecimentos, etc.;

d) temas principais da Gestdo do Conhecimento sdo
especificados: ndo apenas o0s  recursos de
conhecimentos explicitos, mas a rede de profissionais
com experiéncia e conhecimento tacito envolvidos em
comunidades de conhecimento e processos de
colaboragéo;

e) praticas de Gestdo do Conhecimento: praticas de
Gestdo do Conhecimento da empresa a qual
implementa a interagdo com o ambiente externo de GC;
esse ambiente contém sistemas internos de TIC,
infraestrutura nacional e regional de Gestdo do
Conhecimento, bem como o estado da indistria do
conhecimento, as estratégias dos concorrentes e a
estrutura da base de conhecimento pessoal.

O framework conceitual proposto tem o intuito de orientar

a compreensdo, implementacdo e avaliagdo da Gestdo do
Conhecimento, além de dar énfase na estrutura global da Gestao
do Conhecimento, evidenciando a importancia da visao sistémica
(YANG,; LIU, 20009).

Reforcando a importancia da Gestdo do Conhecimento

como fator de sucesso, Yang e Liu (2009, p. 107) consideram-na:

[...] um ativo organizacional estratégico,
que garante que o conhecimento possa ser
obtido a tempo pelas pessoas que mais
necessitam. Isso pode ajudar as pessoas a
compartilhar conhecimento, e, em seguida,
coloca-lo em prética de variadas formas, e
finalmente atingir o objetivo de melhorar o
desempenho organizacional.

No contexto das universidades, em uma atmosfera de
comunidade inovadora, o0 conhecimento é nutriente, de forma que
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um meio ambiente adequado ao compartilhamento do
conhecimento € a condicdo essencial. Nesse sentido, Shuhuai et
al. (2009) propdem um modelo conceitual para constru¢do de um
“Information Commons (IC)", baseado nas teorias de Gestdo do
Conhecimento, colaboragdo e biblioteca 2.0, com a proposta de
integrar bibliotecas digitais, recursos fisicos e humanos em um
todo, proporcionando um ambiente de compartilhamento de
conhecimento para apoiar atividades de comunidades inovadoras
em Bibliotecas Universitarias.

O conceito de Information Commons nasceu como um
modelo de servigo inovador e prevalece em muitas Bibliotecas
Universitarias do mundo. De modo geral, o Information
Commons é um modelo crescente e dindmico, que evoluiu para
Learning Commons (LC) com o objetivo de apoiar a
aprendizagem dos alunos e desenvolvimento dos cursos. Todavia,
0 importante ndo é saber que se trata de Information Commons ou
Learning Commons, o objeto do servico &, principalmente, o
estudante universitario e 0s servi¢os de pesquisa em inovacgao que
estdo sendo desenvolvidos (SHUHUAI et al., 2009).

A concepcdo de Information Commons inclui duas
modalidades. Uma delas é baseada na Biblioteca Universitaria e
enfatiza a integracdo da tecnologia, servico e espacgo, que €
especificamente projetado para organizar a area de trabalho e
prestacdo de servicos, além de um ambiente digital integrado
(BEAGLE, 1999). A outra é baseada na rede on-line e destaca o
acesso aberto de recursos de informacdo e software de codigo
aberto, que esta tornando o IC um tipo de estabelecimento social
comum (KRANICH, 2004 apud SHUHUAI et al., 2009).

No artigo de Shuhuai et al. (2009), um novo modelo —
Knowledge Commons (KC) — propbe-se a atender as
necessidades das comunidades inovadoras, com base no modelo
de servico de Information Commons e da filosofia da Biblioteca
2.0% associando a teoria e a pratica de ambos (Information

¥ O termo biblioteca 2.0 é uma evolugdo da biblioteca 1.0, que, assim
como a anterior, associa-se aos conceitos da internet (1.0 e 2.0). A
biblioteca 1.0 estd mais associada a prestacdo de servigos e
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Commons e Biblioteca 2.0) com a tecnologia da web 2.0,
juntamente com as teorias de Gestdo do Conhecimento e
colaboragdo. Knowledge Commons combina contetidos fisicos e
virtuais para construir um ambiente de compartilhamento e
colaboragdo de conhecimento para a comunidade inovadora.

De acordo com a visdo e os objetivos do Knowledge
Commons, combinando o modelo de Information Commons e as
teorias  citadas (alinhamento  estratégico; Gestdo do
Conhecimento; teoria da colaboragdo; biblioteca 2.0), o modelo
conceitual Knowledge Commons esta apresentado na Figura 20.
O referido modelo é dindmico, mudando conforme a necessidade
do usuério; integra campos fisicos e virtuais, consolidando tanto a
centralizacdo quanto a descentralizagdo. Os componentes s&o
constituidos de cinco partes (usuario, areas do conhecimento,
camada fisica, camada virtual e camada de suporte) (SHUHUAI
et al., 2009).

disponibilizacdo de contedos por meio da internet 1.0 (contetdos
mais estaticos, pouca interatividade, e-mail, motores de busca simples,
etc.). Ja a Biblioteca 2.0 trata da conexdo dos servicos de bibliotecas
aliados aos recursos da web 2.0 (segunda geragdo da internet, baseada
em servigos mais colaborativos como wikis, aplicativos baseados em
folksonomias, redes sociais, etc.) rumo ao movimento 3.0, mas
relacionado a inteligéncia artificial, web semantica entre outras
denominac0es.
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Figura 20 — Modelo Conceitual do Knowledge Commons

t— Creative Commons

+— Sistema de avaliacio

I Camadade Suporte
I~ CamadaFisica
| Usudrio

| Participagdodo usudrio

| CamadaVirtual

- Areas do Conhecimento

Fonte: Traduzido por Bem e Coelho (2014, p. 160), de Shuhuai et al.
(2009, p. 252).

Shuhuai et al. (2009) entendem que a Biblioteca
Universitaria esta assumindo um papel fundamental, tanto para o
ensino como para pesquisa cientifica. O modelo de servigo
Information Commons é eficiente para a Competéncia em
Informacao e apoio a aprendizagem, mas nao funciona bem para
grupos de pesquisa cientifica e comunidades inovadoras. O
modelo conceitual Knowledge Commons é construido em cima de
Information Commons, com base em teorias de Gestdo do
Conhecimento, colaboracdo e Biblioteca 2.0, e, portanto, pode
servir como um guia para a construgdo de um ambiente de
compartilhamento de conhecimento colaborativo.

Corrall e Sriborisutsakul (2010), também preocupados com
as Bibliotecas Universitarias, utilizaram a analise de documentos,
entrevistas e questionarios para desenvolver e testar indicadores
de capital intelectual e medidas de desempenho relacionadas a
trés Bibliotecas Universitarias na Tailandia.
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O estudo procurou responder as seguintes perguntas: a)
Quais sdo o0s mais importantes Ativos Intelectuais para
Bibliotecas Universitarias tailandesas?; b) Por que o0s
administradores da biblioteca querem avaliar seus ativos
intelectuais?; ¢) Como bibliotecas escolhem indicadores de
desempenho para demonstrar seus ativos intelectuais?; d) Os
indicadores de desempenho sdo adequados para avaliar os ativos
intelectuais da biblioteca?.

Corrall e Sriborisutsakul, (2010) definem Ativos
Intelectuais da seguinte forma: recursos nao financeiros
controlados pela biblioteca, que lhe permitem melhorar a
eficiéncia, eficacia, qualidade e sustentabilidade das operacdes e
servicos de informacéo em longo prazo. Esses ativos incluem as
capacidades dos recursos humanos, representagdes estruturadas
de competéncias organizacionais e sdo intangiveis por natureza.
Nesse sentido, o estudo demonstrou a viabilidade da aplicagdo de
uma perspectiva do capital intelectual e um modelo de processo
de scorecard para criar um sistema vidvel para avaliar ativos
intangiveis da biblioteca, particularmente onde as bibliotecas tém
um interesse pré-existente na Gestdo do Conhecimento e na
cultura de avaliagdo.

Para localizar o framework teérico, Corrall e
Sriborisutsakul (2010) utilizam dois paradigmas que sustentam a
identificacdo e avaliacdo dos ativos intelectuais em Bibliotecas
Universitarias: visdo baseada em recursos — Resource-Based
View (RBV) — e a perspectiva do capital intelectual. Na viséo
baseada em recursos, as organizagfes veem sua base de
conhecimentos e ativos intangiveis como um recurso estratégico;
esses recursos intangiveis sédo caracterizados por serem valiosos,
raros, inimitaveis e ndo substituiveis. Na perspectiva do capital
intelectual, as organizacBes consideram sua base de
conhecimentos e o0s ativos intangiveis como um bom
investimento em longo prazo, semelhante a outros bens de capital
que lhes permitam criar valor em produtos e servigos para as
partes interessadas. A perspectiva do capital intelectual serviu de
lente para visualizar os recursos da biblioteca, porém é necessaria
sua expansdo para a avaliagdo de colegbes e servicos de
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biblioteca. Assim, a visdo baseada em recursos forneceu a
justificativa para a criacdo de uma quarta categoria (colegcdo e
servigos), que ndo pode ser imitada ou substituida por outros
servicos, além dos ativos humanos, de infraestrutura e de
relacionamento.

O Quadro 14 mostra os ativos intelectuais identificados em
trés bibliotecas, representadas pelas letras K, SW e T. Eles estdo
em conformidade com a taxonomia do capital intelectual
encontrada em diretrizes nacionais — como, por exemplo, Japao
(2005) e Dinamarca (2003 apud CORRALL;
SRIBORISUTSAKUL, 2010) — e com a literatura que classifica o
conceito em trés categorias: ativos humanos, relacional e
estrutural (OECD, 2006 apud CORRALL;
SRIBORISUTSAKUL, 2010).

Quadro 14 — Ativos intelectuais das bibliotecas

Catego- | Biblioteca K Biblioteca SW Biblioteca T
ria
mindset de servico; | habilidades  de | educacéo e
agilidade mental; | adaptabilidade; formagéo;
Ati expertise; participacdo do | desenvolvimen
ivos o i .
huma- habilidades; espirito | grupo / trabqlho to o de
n0S de ~ equipe; | em ‘equipe; | competéncias.
COMPromisso com 0s | compromisso
objetivos da | com a estratégia
biblioteca. da biblioteca.
ata de reunides de | documentacdo de | projetos de GC,
compartilhamento de | garantia de | por exemplo,
. conhecimentos; qualidade,  por | melhores
Ativos o "
de relatorios dos grupos exemp!o, p_ratllcgs,
estrutu- de trabalho; registros manuais, historias de
ra de _ controle_ de autoa}v_alla(;ao, sucesso e
qualidade;  sistema | relatorios e | licGes
de gestdo da | procedimentos aprendidas.
informacao. de trabalho.
Ativos relacoes com | relacGes com | interagdo entre
de stakeholders chave; | dirigentes trabalhadores
relacio- | feedback dos | universitarios; da biblioteca e
na- usuarios. imagem publica | usuarios.
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mento da biblioteca;
marketing de
comunicacao.
servicos  utilizados | materiais recursos de
com frequéncia; | didaticos, novas | informacéo
elogios dos usuérios | ferramentas de | solicitados
Ativos | €M pontos de buscg;_ arquivos | pelos usuér_ios-
da atendimento; eletrbnicos; _ alvo; servigos
colecio recursos de | novos  servicos | top  ranking;
e informagéo de valor | novos servicos;
. frequentemente agregado; colecdes
Servicos 1 . ~ - S
solicitados; colegdes | colegdes e | digitais.
digitais; acesso as | servicos que

bases de dados em
casa.

satisfacam 0s
USUArios.

Fonte: Traduzido de Corrall e Sriborisutsakul (2010, p. 283) por Bem e
Coelho (2014, p. 163).

O Quadro 15 mostra as areas de atividades representadas
por cada biblioteca analisada e os fatores-chave de sucesso de
cada uma, cobertos por quatro aspectos de avaliagéo.

Quadro 15 - Classificacdo comparativa dos fatores de sucesso

Tipo | Catego- | Fatores-chave de sucesso Aspecto
de ria do | Bibliote- | Biblioteca | Bibliote- | avaliado
ativo | ativo caK SW caT
Ativo | Huma- | Trabalha- | Formacéo e | RH Eficiéncia
huma | no dores desenvolvi- | ligado a | e eficacia
-no competen | mento da | gestdo
-tes e | equipe da | baseada
ambicio- | biblioteca em valor
S0S
Ativo | Admi- Gerir e Maior Eficiéncia
estru- | nis- dirigir a empresa e eficacia
tural | trativo biblioteca no
sistema- gerencia-
ticamente mento de
operagdes
de
biblioteca
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Tecnold 0o uso
-gico efetivo de
sistemas e
tecnologias
de
informacéo
no trabalho
da
biblioteca
Ativo | Social Colabora- | Compre- Parceria Sustenta-
de cOes ensdo  da | sustenta- | bilidade
rela- duradou- | comunida- | vel
ciona ras com | de atendida
-men- outras
to institui-
coes
Ativo | Marke- | Qualida- | Servicos de | Forneci- Qualida-
de ting de de | biblioteca mento de | de
servi- colecBes | que colecdes
co e e atendam as | e servigos
cole- eficiéncia | necessida- | orienta-
cao dos des dos | dos  ao
Servigos USUarios USuario

Fonte: Traduzido de Corrall e Sriborisutsakul (2010, p. 285) por Bem e
Coelho (2014, p. 163).

Corrall e Sriborisutsakul (2010) concluem que a evidéncia
do caso sugere que 0 modelo de desenvolvimento proposto de
indicadores de ativos intelectuais é compativel com os sistemas
de gestdo de qualidade operados por muitas bibliotecas e servigos
de informacdo na Asia, e que ha amplas semelhancas entre os
ativos de diferentes bibliotecas que operam no mesmo setor e
contexto cultural, mas com variagdes nos detalhes e tipos de
ativos. Sugerem ainda que a identificacdo dos recursos
intangiveis pode ser facilitada pela experiéncia anterior de
avaliacdo de servico e acoplamento com a Gestdo do
Conhecimento; além disso, também apontam que a cultura
institucional e a terminologia tém uma influéncia sobre a
aplicacdo das medidas de desempenho. Porém, o0s autores
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ressaltam que é necessario mais trabalho para testar a adequacéo
do modelo para outros contextos de Bibliotecas Universitarias.

Fazendo uma analise dos processos de conhecimento
definidos pelos autores estudados, verificamos que grande parte
deles utiliza tratamentos andlogos ao ciclo de Dalkir (2011) —
criacdo efou captura; compartilhamento e disseminacao;
aquisicao e aplicagdo — quando ndo o proprio ciclo, como no
caso de Daneshgar e Parirokh (2012), conforme apresentado no
Quadro 16.

Quadro 16  — Fases consideradas no processo de Gestdo do
Conhecimento de acordo com os autores estudados

AUTOR(ES)  |FASES DO CICLO DE GC

Lucier (1992) a) criacdo; b)disseminacéo; e c¢) uso.

Castro (2005) a) aquisicéo; b) desenvolvimento; c)
compartilhnamento; e d) uso.

Alsina (2008) a) criagcdo; b) captura e armazenamento; e c)
divulgacao.

Merrick (2009) N&o aborda/se aplica.

Porumbeanu a) criacdo; b) uso; e c) compartilhamento.

(2009)

Shuhuai et al. | Néo aborda/se aplica.

(2009)

Yang e Liu | a) criacdo; b) compartilhamento; c) aplicacdo; e d)
(2009) avaliagéo.

Corral e | Néo aborda/se aplica.

Sriborisutsakul

(2010)

Li e Li (2010) CONHECIMENTO | CONHECIMENTO
EXPLICITO TACITO
a) aquisicdo; b) | a) design; b) analise; c)
processamento;  c) | significado; d)
classificagéo; d) | transferéncia; e) inovacéo; e
transferéncia; e) | f) compartilhamento.
compartilnamento; e
f) atualizacdo.

Cervone (2011) Né&o aborda/se aplica.

Ji (2011) N&o aborda/se aplica.

Che Rusuli, | a) identificagcdo; b) aquisicdo; c) criagdo; d)
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Tasmin e Takala | armazenamento e organizagéo; e)
(2012) compartilhamento; e f) uso e aplicac&o.

Daneshgar e | a) criacdo efou captura; b) compartilhamento e
Parirokh (2012) disseminagao; e c) aquisicdo e aplicagao.

Forcier (2013) N&o aborda/se aplica.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013).

Para a concepgdo do framework, especialmente para a
parte que trata especificamente dos recursos de conhecimento
(Médulo Recursos de Conhecimento), utilizamos o ciclo de
Dalkir (2001) — criagdo e/ou captura; compartilhamento e
disseminacao; aquisicdo e aplicagdo, conforme citado na Secdo
2.1.2 (Figura 6). A escolha do referido ciclo refere-se ao fato de
este ter sido “construido a partir de estudos anteriores de algumas
das principais abordagens que tém sido empreendidas para
descrever 0s processos-chave que devem compor o ciclo de
Gestdo do Conhecimento” (DALKIR, 2011, p. 53). Além disso,
possui um carater compacto e a0 mesmo tempo abrangente, por
considerar varias fases de conhecimento, porém de forma
aglutinada.

24 A COMPLEXIDADE NO  CONTEXTO DAS
BIBLIOTECAS

Considerando que nossa abordagem considera as
Bibliotecas Universitarias como instituicdes complexas que estido
em constante modificacdo, em que sdo necessarios métodos que
se adaptem a essa caracteristica para garantir seu sucesso, torna-
se necessario conhecer e explorar essa perspectiva na literatura.

A Teoria da Complexidade evoluiu na comunidade
cientifica como resposta as questdes ndo resolvidas, como uma
critica ao reducionismo. Nesse contexto, os Sistemas Adaptativos
Complexos, como parte da Teoria da Complexidade, trazem

importante contribuicao:
[..] possuem a propriedade de se
agregarem formando novos agentes em um
ambito superior, assim como eles foram
formados pela agregacéo de individuos em
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um ambito inferior. Esta propriedade
confere maior chance de adaptabilidade e
sobrevivéncia a medida que aumenta o
grau de organizagdo em que se encontra o
sistema (SAVI; SEHNEN; ERDMANN,
2005, p. 19).

Retomando alguns dos frameworks encontrados na
literatura e apresentados na secdo anterior, percebe-se que, apesar
de estes ndo comentarem sobre a Teoria da Complexidade, é
possivel identificar que em algumas abordagens a perspectiva dos
Sistemas Adaptativos Complexos poderia estar presente,
especialmente no sentido da necessidade de modelos de gestao
inovadores para gerenciar essas organizacoes que se modificam
rapidamente e precisam gerenciar uma série de elementos
interligados e interdependentes. Nas préoprias palavras de
Porumbeanu (2009, p. 89-90),

[...] a fim de sobreviver numa economia
globalizada em rapida mudanca em um
ambiente competitivo e, a fim de serem
atores importantes no mercado do
conhecimento, bibliotecas e servigcos de
informacéao devem continuamente
redesenhar seus sistemas de gest&o.

Che Rusuli, Tasmin e Takala (2012) relatam que as
organizacdes e as Bibliotecas Universitarias precisam mudar seus
caminhos, usando uma série de estratégias que inclui a Gestdo do
Conhecimento. E premente a aplicagdo da Gestdo do
Conhecimento em virtude do surgimento da era do conhecimento,
da globalizacdo, do mercado de trabalho dindmico, do rapido
desenvolvimento tecnolégico e do conhecimento como um ativo
corporativo que ndo decresce.

Da mesma forma, Lucier (1992) também ¢é adepto da
necessidade de mudanca organizacional em tempos de rapido
desenvolvimento tecnoldgico e instabilidade. Propbe a definicdo
clara e o acompanhamento de todos os envolvidos
(colaboradores, estudantes, professores, etc.) na Gestdo do
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Conhecimento, consciente de que essa iniciativa se constréi de
forma colaborativa. Fazendo uma conexdo com o0s Sistemas
Adaptativos Complexos, percebe-se a importdncia do
mapeamento dos agentes, considerando que suas a¢des sdo afetas
a populacéo envolvida e decorrem em resultados correlacionados.
Além disso, “[...] a natureza colaborativa da Gestdo do
Conhecimento [...] incentiva a interdependéncia entre o0s
colaboradores”. (LUCIER, 1992, p. 27).

Dessa forma, a perspectiva da Teoria da Complexidade e
dos Sistemas Adaptativos Complexos como forma de conceber e
tratar as Bibliotecas Universitarias comeca a ser percebida, a
partir das abordagens estudadas, motivando e reforcando o seu
uso para a presente tese, conforme explorado nesta se¢do, além
do desenvolvimento do framework mais especificamente, em que
serd mostrada a aplicacdo dos Sistemas Adaptativos Complexos
de forma pratica (Capitulo 4).

Assim, com o intuito de trazer um background para a
nossa proposta, buscamos autores (por meio de revisdo narrativa)
gue abordam a complexidade no trato das bibliotecas. Os focos
para os quais a complexidade é utilizada como lente de analise
sao variados. O Quadro 17 mostra de forma resumida os autores
encontrados, incluindo as aplicacdes de seus estudos, a finalidade
e 0s principios e bases tedricas trabalhados, que serdo discutidos
na sequéncia.

Quadro 17 — Complexidade e bibliotecas

L Principios/ s
Autor(es) | Finalidade bases?ec’)ricas Aplicacéo
Witten et | Desenvolver uma estrutura | Bibliotecas Bibliote-
al. (1999) | de software que gerencie | digitais; cas
com sucesso a | Gestdo da | Digitais
complexidade (atualizagdo | complexida- | (case
de colecdes e indices, | de; Design de | New
maltiplas linguagens, | sistemas. Zealand
versdes variadas, colegdes Digital
multimidia, diferentes Library)
motores de busca e perfis de
usuarios, criacdo de novas
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colecdes etc.) em bibliotecas
digitais.

Parnell Discutir o papel da | Ensino a | Bibliote-
(2002) complexidade no trabalho | distancia; cas
das bibliotecas como apoio | Custos. Universi-
ao ensino a distancia. térias
Dresang | Abordar a complexidade | Liberdade Bibliote-
(2006) relativa a liberdade | intelectual; cas
intelectual. Sociedade
Digital.
Kauffman | Dissertar sobre a | Informagéo Bibliote-
(2007) complexidade do mundo | digital; cas
atual, caracterizado pela | Bibliotecas Universi-
informacéo digital e GC em | Universita- térias
contrapartida as colegdes | rias.
tradicionais.
Gilstrap | Abordar os  principais | Comporta- Bibliote-
(2009) tedricos e pesquisas sobre | mento; cas
lideranga e abordagens | Teorias Universi-
administrativas que | cognitivas; téarias
moldaram 0 pensamento | Lideranca;
sobre como administrar e | Desenvolvi-
liderar bibliotecas. | mento
Baseando-se em | organizacio-
comportamento, cognigdo, | nal; Teorias
sistemas e teorias da | da
complexidade, complexida-
de; Mudanca
organizacio-
nal.
Blake e | Retratar a complexidade no | Gestdo Bibliote-
Collins trato com as revistas | eletrbnica de | cas
(2010) eletrbnicas, incluindo sua | acervo. Universi-
aquisicdo, ferramentas de tarias
disponibilizacéo, custo,
gestdo etc.
Jantz Investigar o papel de lideres | Estilos de | Bibliote-
(2012) no processo de inovacdo, | lideranca; cas
concluindo que fatores | Mudanca Universi-
como tamanho, | organizacio- | tarias
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complexidade e fatores | nal;
ambientais sd8o grandes | Inovagdo;
responséveis pela inovagdo | Complexida-
em Bibliotecas | de.
Universitarias.
Neal Discutir a tendéncia do | Bibliotecas Bibliote-
(2012) papel  das  bibliotecas | Universita- cas
Universitarias na integragdo | rias; Universi-
de recursos (impresso e | Contexto térias
digital), utilizando-se de | pos-digital.
uma  abordagem  mais
sisttmica com relagdo a
colecdo e aos desafios em
Servicos.
Magi e Explorar a complexidade no | Servico  de | Bibliote-
Mardeusz | atendimento individual ao | referéncia cas
(2013) USuUario (servigo de Universi-
referéncia). téarias
(case
Universi-
dade de
Vermont)

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013).

A maioria dos textos discute a Complexidade como um
elemento adicional e qualitativo, o que significa que ndo a
abordam como uma visdo de mundo ou como caracteristica de
um sistema/organizacdo, apenas como caracteristica de algum
aspecto especifico. A recorréncia principal foi associada ao
contexto digital, evidenciando a dificuldade na coexisténcia das
colecBes impressas e digitais.

Parnell (2002) manifesta a Complexidade do papel das
bibliotecas como apoio ao ensino a distancia (EAD). Considera
que as bibliotecas e suas possibilidades de colaboracdo sdo
subestimadas pelos professores e administradores das
universidades. Elenca trés topicos como importantes quando se
fala da Complexidade em Bibliotecas Universitarias e servigos de
ensino a distancia:



a)

b)
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considerar as bibliotecas como elementos de apoio ao
aluno — Parnell (2002) diz que servigos oferecidos por
universidades de renome incluem: acesso a biblioteca e
recursos de informacdo 24 horas, 7 dias por semana;
assisténcia de bibliotecarios via e-mail, telefone, fax e
face a face; entrega de documentos para os alunos,
tanto eletronicamente como via correio ou Servigos
postais regulares; programas de educacao e treinamento
do usuario e recursos por meio da web, e-mail, telefone
e presencialmente; acesso facilitado ao acervo fisico de
outras instituicdes; entre outros;

custos menos reconhecidos associados aos servigos de
biblioteca e informagdo — para muitas instituicbes que
atendem usuarios presenciais e a distancia, o percentual
de usuarios de educacdo a distancia € baixo em
comparacdo ao total da populacdo estudantil. Além
disso, alunos que aprendem por meio de educacdo a
distincia ndo costumam acessar 0s servicos da
instituicdo de origem no mesmo ritmo que oS
estudantes locais. Evidéncias como essa criam a
sensacao de que prestar servicos ao aluno a distancia
trata-se apenas de "fazer mais do mesmo"”, sem
implicacBGes significativas de custos. Essa visdo
simplista ndo favorece a necessidade de infraestrutura
adicional para garantir que alunos a distancia tenham
acesso a informacdes e servicos comparaveis aos
disponiveis para os alunos no campus (PARNELL,
2002);

observar os custos enfrentados pelos individuos fora do
recinto da universidade ao tentar acessar informacdes e
servicos de bibliotecas — muitos alunos que estudam
por meio da educacdo a distancia que sdo residentes em
cidades que possuem uma faculdade ou biblioteca da
universidade as veem como vias naturais para satisfazer
as suas necessidades de informagdo. Esse fato contribui
para o ocultamento dos custos da biblioteca de origem
no provimento de servicos a alunos EAD, ja que estdo
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sendo enfrentados por outras instituicGes e custeados,
muitas vezes, pelo proprio usuario.

Para Magi e Mardeusz (2013), a Complexidade é vista no
atendimento individual ao aluno em suas necessidades de
informagdo, ou seja, no servigo de referéncia. Explora a
complexidade no contexto da atribuicdo do bibliotecario,
incluindo suas habilidades, competéncias, inteligéncia emocional,
conhecimentos, recursos, vocabulario, entre outros.

A capacidade que o profissional de referéncia tem para
“ler” o usuario ¢ de muita importincia, de forma que possa
ajustar-se aos seus niveis de ansiedade, estilos e capacidades de
aprendizagem, facilidades com o processo de pesquisa, etc. Magi
e Mardeusz (2013) concluem que, apesar de todas as tecnologias
e ferramental disponiveis, o bibliotecario de referéncia continua a
fazer a diferenga no atendimento individual na biblioteca.

Para Gilstrap (2009), a Complexidade é discutida com um
enfoque diferente — analisa a historiografia da lideranca e a
teoria do desenvolvimento organizacional que moldaram o
pensamento sobre como liderar e administrar Bibliotecas
Universitarias.

O autor considera que a abordagem sobre sistemas
complexos é a mais adequada para entender a mudanga em nossas
instituicOes, especialmente sob a perspectiva do profissional
bibliotecario, ja que estes tém entrado em um periodo turbulento
e talvez cadtico em sua profissdo. Desse modo, a Teoria da
Complexidade pode ajudar a explicar, de forma mais natural e
focada no homem, como fendmenos complexos emergem e
provocam mudancas em Bibliotecas Universitarias (GILSTRAP,
2009).

Os hibliotecarios universitarios que estdo enfrentando
mudancas significativas sdo os principais candidatos a estudar
fendmenos complexos, que sdo atribuidos a mudancas rapidas,
dramaticas ou influéncias ambientais. O significado das
mudancas profissionais recentes que nos levam a pensar sobre
nossas bibliotecas exemplifica a necessidade de estudar a Teoria
da Complexidade em nossos prdprios ambientes de mudanca
(GILSTRAP, 20009).
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Gilstrap (2009) pondera sobre como as bibliotecas tém
refletido inGmeras mudancas em decorréncia do ambiente no qual
estdo inseridas: recursos digitais em constante expansdo em
oposicéo as colegOes impressas; complexidade crescente no modo
de pesquisar e de criar conhecimento; bibliotecarios que integram
recursos avangados da web 2.0 com recursos de informacéo
tradicionais, ocasionando novas exigéncias profissionais
tecnolégicas e de conhecimento; espagos fisicos que evoluem
para espagos de aprendizagem, quebrando paradigmas e tradi¢Ges
histéricas das Bibliotecas Universitarias, entre outros.

Entre essas mudangas e inovacBes que se apresentam as
bibliotecas, pode-se considerar a Gestdo do Conhecimento, que
também é uma consequéncia dos avangos tecnoldgicos e da
complexidade que cerca essas instituicbes (biblioteca), tanto
como uma nova area de atuagdo para bibliotecérios e bibliotecas,
como uma forma inovadora de gerenciar seus recursos e fornecer
servigos diferenciados para 0s USUArios.

Nesse sentido, Gilstrap (2009) evidencia como a Teoria da
Complexidade pode oferecer um framework evolutivo e
adaptativo para compreender essas condigdes instaveis (far-from-
equilibrium) e como elas influenciam a lideranca e o
desenvolvimento organizacional em Bibliotecas Universitarias.

Lideranca, gestdo, teorias administrativas tém recebido um
maior foco de atencdo na area de bibliotecas, especialmente em
virtude de todas as modificagOes e inovacgdes da Sociedade da
Informacdo e do Conhecimento, pois, como ressalta Cassanego
Junior (2008), ao considerar a Teoria da Complexidade e os
Sistemas Adaptativos Complexos, aspectos como a lideranca, por
exemplo, sdo de extrema importancia, pois os lideres
desempenham papel fundamental na eficacia do grupo e da
organizacao.

Jantz (2012) aborda a inovagdo em Bibliotecas
Universitarias e, a partir da Complexidade, destaca a necessidade
de uma abordagem multifacetada. Analisa estilos de lideranca e
mudanca organizacional associada ao papel do lider nas
bibliotecas no processo de inovacao.
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“0O foco da literatura em inovagdo recai sobre o setor
empresarial com fins lucrativos deixando muitas lacunas para as
instituicbes académicas.” A solugdo pode estar em estilos
transformacionais e estruturas mais achatadas, capacitando os
membros da organizacdo e criando ambientes mais inovadores na
biblioteca, aumentando o fluxo de novas ideias (JANTZ, 2012, p.
11).

“O maior desafio dos lideres de Bibliotecas Universitérias
serd criar um equilibrio adequado, minimizando o conflito
inerente entre os esfor¢os exploratérios e atividades mais
tradicionais que sustentam 0s servigos existentes.” (JANTZ,
2012, p. 11). Trata-se do equilibrio, ressaltado por Axelrod e
Cohen (1999), entre exploration e explotation, representando a
harmonia entre novos servigos e servicos tradicionais, ou entre
novos conhecimentos e conhecimentos j& existentes, ou ainda
entre funciondrios de carreira com experiéncia e novos
funcionarios com energia e proatividade.

Ja Witten et al. (1999) discutem a Complexidade no trato
com as Bibliotecas Digitais. A variedade de cole¢Ges, linguagens
e meios de comunicacdo tém tornado dificil a manutengdo e o
desenvolvimento dessas Bibliotecas Digitais.

Kauffman (2007) também retoma o universo da
informacdo digital, levantando os desafios e oportunidades
(valores, principios, questdes éticas, direito autoral, contetdo,
etc.) das Bibliotecas Universitarias na sociedade atual, na qual a
complexidade se estabelece em virtude das cole¢Ges tradicionais
que se somam as informacBes digitais e a Gestdo do
Conhecimento.

A complexidade deste “universo da informacgdo digital”
esta em todas as acdes e fungdes da biblioteca do século XXI, no
atendimento, na aquisicdo, nos recursos, no servico de referéncia,
no planejamento dos espacos fisicos, etc. Essa fase de
justaposicdo de caracteristicas evidencia um trabalho mais
colaborativo em vez de suporte (KAUFFMAN, 2007).

“Nos todos devemos nos esforcar para maximizar a
emocao de tornar a informacédo valiosa disponivel a mais pessoas
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com um menor esforco. As bibliotecas que o fizerem
compreenderdo o sucesso.” (KAUFFMAN, 2007, p. 24).

Dresang (2006), da mesma forma, aborda a complexidade
da sociedade digital, todavia, sob o ponto de vista da liberdade
intelectual — o que inclui liberdade de expressdo, de pontos de
vista, de acesso as fontes de informacdo — independente de
escolaridade, sexo, idade, etc. Considera que a “liberdade
intelectual” ainda é um conceito difuso, em que os bibliotecarios
ndo compartilham definigdes, ocasionando interpretacfes e
atitudes dispares pela comunidade. Tal complexidade €
justificada pela sociedade digital do século XXI.

No intuito de lidar melhor com a complexidade
caracterizada pela liberdade intelectual na sociedade digital,
Dresang (2006) da algumas recomendagdes: a) incorporar a
complexidade da liberdade intelectual nas bibliotecas e
universidades, por meio de cursos, preparando os alunos para
reconhecer e lidar com as mudangas, as vezes de percepgao sultil;
b) perseguir assiduamente uma agenda de pesquisa ativa sobre a
situacdo da liberdade intelectual, apesar dos obstaculos
contemporaneos; €) concentrar-se nos aspectos positivos do
ambiente digital e trabalhar contra suas limitagdes; d) aderir aos
valores fundamentais da profissdio com relacdo a liberdade
intelectual, reconhecendo-os para que servem.

Blake e Collins (2010) também consideram a
complexidade no contexto digital. No entanto a associam ao trato
com os periodicos eletrénicos. Consideram o gerenciamento de
acervos eletronicos com relacdo as ferramentas, inovacdo e
estratégias que os bibliotecarios académicos podem adotar para
aprimorar esse processo.

Neal (2012), além de considerar o acervo eletronico e essa
transicdo do impresso para o digital, relata sobre o contexto pds-
digital. Considera que vivemos uma era de “poligamia” que
permite a integracdo mais profunda de recursos e uma abordagem
mais sisttmica com relacdo as colecdes e aos desafios dos
servigos, em que o investimento em parcerias e relacionamentos é
relevante para o desenvolvimento dessas bibliotecas.
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Neal (2012) elenca exemplos que podem servir como
modelo para uma viséo sistémica das bibliotecas no contexto pds-
digital, com relacdo ao trato com as colegfes, operaces e
servigos. Entre eles:

a) programas nacionais de licenciamento de conteido com

agendas de acesso aberto;

b) abordagem coordenada para a captura, curadoria e
arquivamento de sites e documentos web;

c) formacéo de uma rede global de recursos para garantir
a aquisicdo, catalogacdo e disponibilidade de obras
internacionais, com foco em paises em
desenvolvimento e linguagens criticas: rede nacional de
agéncias de servicos de biblioteca regional para a
terceirizagdo  de  aquisicbes, catalogacdo e
gerenciamento de recursos, digitalizagéo e preservacéo;

d) bibliotecas-consorcio, para partilha de metodologias,
recursos, marketing, praticas, ambientes colaborativos,
etc.;

e) criacdo de abordagens mais sofisticadas para a acgdo
politica e legislativa, com destaque para a liberdade
intelectual e privacidade, financiamento para
bibliotecas, politica de telecomunicagGes, acesso a
informacdo governamental e financiamento publico
para pesquisa e direitos autorais.

Diante da revisdo de literatura sobre complexidade
aplicada as bibliotecas, pode-se inferir que os estudos sdo
superficiais e inexistentes se considerarmos a abordagem dos
Sistemas Adaptativos Complexos, tanto para Bibliotecas
Universitarias como para bibliotecas de um modo geral. Na
maioria dos trabalhos, o foco estava nas Bibliotecas
Universitarias, o que pode caracterizar que estas sdo instituicoes
mais exigentes com relacdo aos servigcos oferecidos para seus
usuarios, e isso ocasiona uma maior necessidade de adaptacdo em
ambientes instaveis.

Além disso, o advento das tecnologias e da
disponibilizacdo de informacdes em formato digital em
coexisténcia com as informacgdes impressas foram os principais
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motivadores para abordagens complexas. Todavia, ratifica-se a
lacuna com relacdo a abordagens sobre Sistemas Adaptativos
Complexos, tratados na se¢do seguinte (2.4.1).

2.4.1 Sistemas Adaptativos Complexos

Um Sistema Adaptativo Complexo consiste em um
determinado nimero de componentes (ou agentes) interagindo
uns com 0s outros de acordo com um conjunto de regras,
chamado esquema, de modo a melhorar o seu comportamento e,
por consequéncia, melhorar o comportamento do sistema que 0s
compreendem, ou seja, eles interagem de forma a implicar um
aprendizado (STACEY, 1996).

Para definir as caracteristicas dos Sistemas Adaptativos
Complexos, pode-se tomar como ponto de partida um de seus
componentes, 0s agentes adaptativos. A principal caracteristica de
tal agente é que ele muda seu comportamento com o tempo, em
funcdo do que aprende com a experiéncia. E justamente essa
caracteristica que torna complexo um Sistema Adaptativo
Complexo, que consiste de mais de um agente (HOLLAND,
2008).

Além dos agentes, os Sistemas Adaptativos Complexos
tém varios elementos que precisam ser conceituados para a sua
compreensdo. Axelrod e Cohen (1999) trazem alguns conceitos
qgue sdo fundamentais para compreender essa abordagem; séo
eles:

a) agentes — elementos que tém a habilidade de interagir
com o seu meio, incluindo outros agentes. Os agentes
sdo caracterizados por trés atributos: localizacdo (onde
0 agente opera), capacidades (como o agente pode
afetar o0 mundo) e meméria (que impressdes 0 agente
pode trazer do seu passado);

b) estratégia — a maneira pela qual um agente reage ao
seu meio e persegue seus objetivos;

C) populagdo — as populagdes de agentes sao importantes
de trés maneiras: como uma fonte de possibilidades
onde aprender, como recipientes para um
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d)

e)

9)
h)

)

k)
)

aperfeicoamento recém-descoberto, e como parte do
seu ambiente;
artefatos — objetos que sdo usados por agentes podem
ter propriedades importantes, como localizagdo ou
capacidades, contudo artefatos habitualmente ndo tém
objetivos préprios ou poderes de reproducao;
sistema — indica uma ou mais populagdes de agentes,
todas as estratégias de todos os agentes juntamente com
os artefatos relevantes e fatores ambientais;
selecdo — ¢ o resultado de mecanismos tais como o
aprendizado por tentativa e erro, ou a imitacdo de
estratégias de agentes aparentemente bem sucedidos.
Também pode resultar de mudangas populacionais
como nascimento e morte, contratacdo e demisséo,
imigracdo e emigracéo ou abertura e faléncia. A sele¢do
ndo é necessariamente benéfica, sdo processos que
levam a um aumento ou diminui¢do na frequéncia de
Varios tipos de agentes ou estratégias dentro do sistema;
adaptagdo — processo de selecdo, que leva ao
aperfeicoamento, conforme alguma medida de sucesso;
processo coevolucionario — multiplas populagdes de
agentes estdo se adaptando umas as outras;
variagdo — processos de mudanga, fornece a matéria-
prima da adaptacéo;
interagdo — relagdo. Fatores de proximidade
determinam como o0s agentes tém probabilidades de
interagir mutuamente. Fatores de ativacdo determinam
0 sequenciamento da sua atividade. Os padrdes de
interacdo sdo as regularidades de contato recorrentes
entre tipos dentro de um sistema;
tipo — categoria de agentes dentro de uma populacéo;
espaco:
— espago fisico — localizagdo no espago e tempo
geograficos de agentes e artefatos;
— espago conceitual — “localiza¢do” num conjunto de
categorias estruturadas a fim de que agentes
“proximos” tendem a interagir;
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— espaco digital® — local que suporta ©
armazenamento de informacGes, conhecimentos,
documentos,  relacionamentos,  prestacdo  de
Servigos, entre outros;

m) critério de sucesso ou medida de desempenho — um
“placar” usado por um agente ou designer para atribuir
crédito na selecdo de estratégias ou agentes
relativamente bem sucedidos (ou mal sucedidos).

Xu (2007), ao considerar a caracteristica da ndo
linearidade, reconhece que o conhecimento (no contexto da
Gestdo do Conhecimento) segue essa regra, pois 0 processo é
“desequilibrado” e ndo linear. De forma adicional, Lao et al.
(2008) ressaltam que o desempenho de uma organizacao nao é a
soma do desempenho de seus departamentos ou colaboradores,
ratificando a propriedade da ndo linearidade dos sistemas
organizacionais.

Nosso intuito, com base em Axelrod e Cohen (1999), ao
utilizar a abordagem dos Sistemas Adaptativos Complexos, tem a
proposta de dominar a complexidade, que quer dizer mudar a
estrutura de um sistema a fim de ampliar alguma medida de
desempenho, e fazé-lo explorando uma compreensdo de que o
sistema em si é complexo, ou seja, a ideia é usar o conhecimento
da complexidade para fazer melhor. Dominar a complexidade
significa, tipicamente, viver com ela, e até tirar proveito dela, em
vez de tentar ignora-la ou elimina-la. A esse fato soma-se a ideia
do equilibrio entre uniformidade e variedade, que consiste em
saber aproveitar melhor os recursos ja existentes e conhecidos
(exploitation), em composicdo com a exploracdo de novos
conhecimentos, oportunidades e alternativas (exploration).

De acordo com Cassanego Junior (2008), a aplicabilidade
da abordagem dos Sistemas Adaptativos Complexos nas

* Essa categoria de espaco ndo esté inclusa na perspectiva de Axelrod e
Cohen (1999), porém como forma de atualizar o elemento espaco,
resolvemos incluir uma terceira modalidade de espaco, tendo em vista
a grande quantidade de recursos e servicos que sdo sustentados e
processados no espaco digital.
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empresas € algo que precisa ser considerado, principalmente em
tempos de economia globalizada, internet e conhecimento, que
estdo mudando o ambiente concorrencial.

Zhang e Li (2011) consideram que o0s Sistemas
Adaptativos Complexos sdo a base tedrica da implementacéo da
Gestdo do Conhecimento, de modo que seu desenvolvimento tem
dado impulso a Gestdo do Conhecimento. Todavia, a Teoria da
Complexidade precisa ser enriquecida a fim de ajustar novos
conceitos, ambientes e tecnologias. Na mesma linha, Xu (2007)
enfatiza que a abordagem dos Sistemas Adaptativos Complexos
pode ajudar a integrar todos os processos da Gestdo do
Conhecimento e fazé-la adaptar-se em um ambiente mutavel.

As propriedades (agregacdo, ndo linearidade, fluxos e
diversidade) e mecanismos (rotulos, blocos de construcdo e
modelo interno) considerados nos Sistemas Adaptativos
Complexos agem por meio de processos. Esses processos, de
acordo com Axelrod e Cohen (1999), sdo: variacdo; interagdo e
selecdo. S&o conjuntos entrelacados de conceitos que podem
gerar acdes produtivas num mundo que ndo pode ser plenamente
compreendido. Mostram como a complexidade que faz o mundo
dificil de entender também oferece oportunidades e recursos para
se progredir com o tempo. Para tanto, propdem um plano que
prové uma forma sistematica de analisar um cenario particular e,
com isso, sugerir questdes Uteis e possibilidades promissoras de
acao.

As orientacdes do plano de Axelrod e Cohen estdo
organizadas nas trés frentes em que seus mecanismos atuam
(Quadro 18), que S0 seus processos essenciais:

Quadro 18 — Mecanismos de atuacdo dos SAC

Processo | Orientagdo

Variagdo: |- organize as rotinas organizacionais para gerar um bom
equilibrio entre a exploragao e a utilizagao”;

— “ligue os processos que geram extrema variagdo aos
processos que selecionam com poucos erros, ha
atribuic@o de crédito”.

Interacdo: “construa redes de interagdo reciproca que alimentem a
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confianga e a cooperagdo”;

— “avalie estratégias a luz de como suas consequéncias
podem se espalhar”;

— “promova vizinhangas efetivas”;

— “ndo semeie grandes falhas quando colhe pequenas
eficiéncias”.

Selegdo:

“use a atividade social para apoiar o crescimento ¢ a

difusdo de critérios valorizados”;

— “procure por medidas de sucesso a curto prazo, mais
refinadas, que possam substituir vantajosamente
objetivos mais amplos e a longo prazo”.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014), com base em Axelrod e Cohen

(1999, p. 156-158).

Lao et al. (2008) consideram que a possibilidade de uma
empresa prosperar relaciona-se & sua capacidade de interacdo
com outras organizagdes e a sua adaptagdo ao ambiente de
mudanca e é justamente com essa perspectiva que buscamos 0s
Sistemas Adaptativos Complexos, para nos guiar nos processos
de adaptacdo, que se originam das interacBes e variagOes
ocasionadas pela primeira.

2.5 QONSIDERAQOES A RESPEITO DA REVISAO
TEORICA

A revisdo téorica teve a intencdo de explorar as areas de
conhecimento necessarias a construcdo do framework proposto.
Assim, retomamos aspectos da Gestdo do Conhecimento sua
associagdo com as bibliotecas, aprofundando para a modalidade
de Bibliotecas Universitarias, foco desta tese.

A revisdo com relacdo as Bibliotecas Universitarias foi
basilar, especialmente porque abordou a avaliagdo dessas
instituicbes, ressaltando a auséncia de normas, critérios e
instrumentos de avaliacao.

As metodologias, frameworks, modelos conceituais e
demais instrumentos de compreensdo e implementacdo da Gestdo
do Conhecimento em bibliotecas trouxeram exemplos e modelos
que serviram de base para o framework proposto. Puderam
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também nos orientar com relacdo a escolha de uma nomenclatura
(framework, modelo, metodologia) que fosse capaz de representar
0 que se pretendia fazer, Além disso, ratificaram a auséncia e
necessidade de um instrumento que fosse capaz de englobar as
variadas modalidades de conhecimentos presentes nas
bibliotecas, além de suas variadas atuacOes e servigos, de modo a
proporcionar uma apreensdo mais global da Gestdo do
Conhecimento em Bibliotecas Universitarias.

Os variados instrumentos de Gestdo do Conhecimento
analisados apresentaram carateristicas em comum que puderam
respaldar o framework proposto, entre elas: aspectos culturas e de
gestdo de pessoas; tecnologias; espaco fisico e de aprendizagem;
ciclos/fases de conhecimento, etc. Esse Ultimo elemento nos
chamou a atencdo para o estabelecimento de um ciclo de GC para
ancorar a solugcdo proposta nesta tese, conforme apresentado
(DALKIR, 2011).

O estudo sobre a Teoria da Complexidade, em especial o0s
Sistemas Adaptativos Complexos, proporcionou o enfoque que
buscavamos para representar as Bibliotecas Universitarias com
toda a sua dinamicidade.

Tanloet e Tuamsuk (2011) realizaram uma pesquisa que
tem por objetivo identificar as competéncias essenciais para as
Bibliotecas Universitarias no contexto atual (periodo de 2010 a
2019). Essas capacidades foram organizadas em trés categorias
(conhecimento, habilidades e atributos pessoais), de forma que as
competéncias em adaptabilidade aparecem como indispensaveis,
na categoria de atributos pessoais.

E nesse sentido que consideramos a visdo dos Sistemas
Adaptativos Complexos nas Bibliotecas Universitarias como uma
forma mais apropriada de trabalhar com a Gestdo do
Conhecimento nessas organizagdes tdo ricas, no sentido de
provimento de informagGes e conhecimentos e, por consequéncia,
tdo complexas e sujeitas a mudancas e interpelagfes do meio.

Modelos de Gestdo do Conhecimento baseados na teoria
dos Sistemas Adaptativos Complexos mostram tanto uma
evolucdo como um retorno as raizes do pensamento sistémico
adaptado a realidade contemporanea da Gestdo do Conhecimento
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(DALKIR, 2011). Abordagens sistémicas favorecem o
entendimento da natureza do conhecimento em Sistemas
Adaptativos  Complexos, facilitando sua analise e/ou
interferéncia, incluindo seus conhecedores, 0 ambiente no qual
estdo inseridos e as relacdes que emergem.

Dessa forma, o capitulo seguinte apresenta a versao inicial
do framework, construida com base na revisao de literatura.
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3  PROPOSTA INICIAL DO FRAMEWORK DE GESTAO
DO CONHECIMENTO PARA BIBLIOTECAS
UNIVERSITARIAS: GC@BU

Com base no levantamento tedrico realizado, nesta secéo
serdo apresentados os principais fundamentos do framework
GC@BU, seus pressupostos tedricos (Sec¢ao 3.1), assim como a
sua constituicio — seus modulos, elementos e critérios de
verificagdo (Secdo 3.2).

3.1 PRESSUPOSTOS TEORICOS PARA CONCEPCAO DO
FRAMEWORK

Para construir um framework, é necessario que se tenha
uma base tedrica que o alicerce, especialmente porque se tem a
proposta de definir um campo conceitual, além de indicagdes para
a pratica. Nesse sentido, diante das revisbes de literatura,
consideramos conveniente ressaltar a nossa concepgdo de
Biblioteca Universitaria (Se¢do 3.1.1) adotada para esta pesquisa
e em seguida considerd-la como um Sistema Adaptativo
Complexo (Secéo 3.1.2), escolhido como perspectiva para tratar
as Bibliotecas Universitarias como instituicdes complexas. Além
disso, o framework GC@BU também esta respaldado por normas
especificas para Bibliotecas Universitarias (Se¢do 3.1.3), no caso
as da Association of College and Research Libraries (ACRL,
2011), que também ajudaram a nortear a construgdo dos critérios
de verificacdo presentes nos elementos de cada um dos médulos
do framework. Os referidos pressupostos ajudam a compreender
0 GC@BU e justificar algumas escolhas no decorrer de seu
desenvolvimento.

3.1.1 Concepcdo de Biblioteca Universitaria frente a Gestéo
do Conhecimento

Como visto, a literatura e a propria pratica das Bibliotecas
Universitarias trazem variados conceitos e diferentes enfoques a
respeito da atuacdo das Bibliotecas Universitarias para com a
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Gestdo do Conhecimento. Todavia, deixamos registrado um
conceito embasador de Gestdo do Conhecimento para Bibliotecas
Universitarias, utilizado para o contexto desta tese, — € 0
processo de criar, adquirir, compartilhar e aplicar o conhecimento
tacito e explicito para o beneficio da universidade e de toda a sua
comunidade de usuérios, fornecendo a informacao certa para o
cliente certo, em tempo e formato adequados, para atingir as
metas da instituigdo — no entendimento de Jain (2013).

Ap6s definirmos o conceito-base para a Gestdo do
Conhecimento no contexto das Bibliotecas Universitérias,
desenvolvemos a Figura 21 para representar a concepgao
empregada nesta pesquisa a respeito do que se considera ser o
papel da Biblioteca Universitaria frente a Gestdo do
Conhecimento. A Figura 21 apresenta um mapa mental que
sintetiza e relaciona os varios enfoques das Bibliotecas
Universitarias dados por variados autores e sistematizados para
esta tese.

A proposta € mostrar que a Biblioteca Universitaria na
Gestdo do Conhecimento deve estar atenta a varios aspectos, ndo
se restringindo apenas ao conhecimento produzido pelas suas
instituicbes ou a disponibilizacdo de um ambiente adequado a
criagdo e compartilhamento de conhecimento. Seu papel deve
conceber uma atuacdo mais global, ja que a Gestdo do
Conhecimento € um processo que deve envolver toda a
organizacgdo e todos os seus colaboradores, ndo se limitando a
algumas pessoas ou processos/atividades.
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Figura 21 — Concepgdo de Biblioteca Universitaria frente a
Gestdo do Conhecimento

poranc ce 0 PAPEL DAS BIBLIOTECAS

UNIVERSITARIAS

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013).

Observe que os papéis que a Biblioteca Universitaria
desenvolve, representados no mapa mental, estdo agrupados por
cores. As referidas cores tentam aglutinar as fungdes em grandes
areas: recursos de conhecimento (azul), espacos (fisicos e
virtuais) para criagdo e compartilhamento de conhecimento
(laranja) e aspectos gerenciais (verde).

Alguns autores relatam que as Bibliotecas Universitarias
frente a Gestdo do Conhecimento tém a funcdo de: gestoras de
conhecimento em IFES com a construcéo e gestdo de repositérios
(MIRANDA, 2010); espacos facilitadores de aprendizado
(CARVALHO, 2004); proporcionar 0 acesso ao conhecimento e
ensinar os usuarios como localizar recursos que suportam seus
estudos (MCGOWN, 2000); criar e gerenciar o conhecimento dos
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clientes (DANESHGAR; PARIROKH, 2012), entre outros.
Entretanto, acreditamos que a Biblioteca Universitaria possui
uma funcdo mais global, inclusive sem determinaces fixas,
porque afinal estamos trabalhando com um contexto mutavel, em
que a Biblioteca Universitaria é concebida como um Sistema
Adaptativo Complexo; por isso a Figura 21 mostra balGes com
reticéncias.

Nesse sentido, para efeito desta tese, consideramos que a
Biblioteca Universitaria deve estar atenta as seguintes questdes:

a)

b)

c)

d)

e)

9)

h)

atuar como gestora do conhecimento produzido pela
organizacdo — que pode ocorrer por meio da criagdo
de repositérios, por exemplo, sem esquecer dos
aspectos relativos a preservagao digital;

trabalhar no desenvolvimento da Competéncia em
Informacao de seus usudrios — seja por intermédio de
capacitages, atendimento individual no servico de
referéncia, disponibilizacdo de tutoriais, entre outros;
informar os usuarios sobre propriedade intelectual,
direitos autorais e plagios, além de envolver-se e
fomentar discussdes a respeito, como a dicotomia
copyright/copyleft, por exemplo;

proporcionar ambientes para criagdo e
compartilhamento de conhecimento e informagdes,
envolvendo estratégias de colaboracéo, interacdo, entre
outros;

fomentar e contribuir com a comunicacdo cientifica,
especialmente no &mbito da universidade;
disponibilizar um espaco fisico adequado — incluindo
suporte da equipe, infraestrutura tecnoldgica, ambiente
agradavel, convidativo etc.;

ser agente critico na producdo e desenvolvimento de
conhecimentos em parceria com a instituicdo e
elementos externos;

disponibilizar-se como mediadora do conhecimento —
unindo o conhecimento a quem dele precisa, no
momento, tempo e formato adequados;



171

i) ser agente cultural em seu contexto — promovendo
circulos de leitura, debates, exposicOes, fazendo com
que a cultura circule pela instituicao;

j) ser modelo no uso de tecnologias de informagdo —
sendo referéncia no uso de TIC's inovadoras e
colaborativas na Gestdo da Informacdo e do
Conhecimento;

k) estar atenta a complexidade caracteristica dessas
instituicbes — tanto quanto & variedade de agentes e
fontes de informacfes e conhecimentos (dos
colaboradores, dos usuérios, dos parceiros, do acervo)
quanto ao contexto mutavel no qual estdo inseridas —,
0 que deve ser monitorado com base em planejamento,
desenvolvimento, checagem, avaliagdo, aprendizado e
acao.

De modo a ratificar a pertinéncia e o status global da nossa

percepcdo de Biblioteca Universitaria para a Gestdo do
Conhecimento, usaremos as palavras de Jain (2013, p. 4-5):

[..] as tendéncias mais recentes de
implementacéo de Gestéo do
Conhecimento em Bibliotecas
Universitarias sdo: adocdo da web 2.0 e
midias sociais; uso de servigos de
referéncia on line/virtual; digitalizacdo da
colecdo; e  institucionalizacdo  de
repositorios.

De forma a modelar as primeiras estancias dos modulos do
framework proposto, fez-se a separagdo em cores no intuito de
tentar fazer agrupamentos iniciais. Cada uma delas serviu de base
para a modelagem do GC@BU, que se constitui de trés mddulos
com as respectivas cores utilizadas no mapa mental (Figura 21):
Modulo Coordenacédo de Gestdo do Conhecimento (MCGC) em
verde; Médulo Recursos de Conhecimento (MRC), representado
pela cor azul; e em laranja o Mdadulo Espagos de
Aprendizagem/Conhecimento (MEA/C), evidenciando que o
modelo proposto deve ser suficientemente completo para dar as
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variadas nuances das Bibliotecas Universitarias que as pesquisas
de Gestdo do Conhecimento sugerem, conforme o tratamento da
pesquisa.

Ressalta-se que o0s elementos ndo  pertencem,
necessariamente, a um Unico moédulo; estdo agrupados por
aproximacdo. Por isso alguns itens estdo com sombras com as
cores de outros. Como evidencia o olhar dos Sistemas
Adaptativos Complexos, a volatilidade e adaptabilidade sédo
caracteristicas em que esses modulos irdo interagir entre si,
modificando-se e transformando-se de acordo com a necessidade
da Biblioteca Universitaria e do contexto em que atuam; eles nao
representam partes impermedveis, e sim, um todo integrado.

3.1.2 Bibliotecas Universitarias como Sistemas Adaptativos
Complexos

No desenvolvimento desta tese, tomou-se o entendimento
de que a complexidade no tratamento das bibliotecas e
consequentemente com a Gestdo do Conhecimento deve ser
integral. De modo que deve ser considerada no ambito da criacao,
processamento, compartilhamento, disseminagdo e uso da
informacdo e do conhecimento, ou seja, a Gestdo do
Conhecimento como um todo, envolvendo as atividades que
permeiam a biblioteca. Como destacam Axelrod e Cohen (1999)
— ao associar a informagdo a complexidade e a adaptagdo na
Revolugdo da Informagdo — ha profundos limites em nossa
capacidade de prognosticar o que estd por vir. Uma atitude
cautelosa relacionada a previsdo é provavelmente saudavel, mas
ela apresenta uma séria barreira ao processo normal de projetar-se
novos artefatos ou estratégias, ou ao refinamento e
implementacdo de politicas.

Nesse sentido, a presente tese e o framework objeto de sua
conclusdo tém a pretensdo de compreender a Biblioteca
Universitaria sob a 6tica dos Sistemas Adaptativos Complexos.
Na secdo de elucidacdo do framework sera trabalhado
separadamente (Secdo 4.1), que mostra como realizar a aplicacao
dessa perspectiva (SAC). O enfoque dos Sistemas Adaptativos
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utilizado nesta tese deu-se especialmente a luz da abordagem
proposta por Axelrod e Cohen (1999) e seus processos de atuagao
(variacdo, interacdo e sele¢éo).

A intencdo foi utilizar a abordagem dos Sistemas
Adaptativos Complexos na construcdo de um framework para
concepcdo e implementacdo da Gestdo do Conhecimento em
Bibliotecas Universitarias, pois entende-se que a Gestdo do
Conhecimento precisa de uma abordagem bastante ampla para
gue possa alcancar a Biblioteca Universitaria como um todo,
envolvendo todos os seus trabalhadores, recursos, propésito, etc.
Entdo, considera-se pertinente a lente dos Sistemas Adaptativos
Complexos para trabalhar com todas as nuances que envolvem
um elemento em contexto mutavel e com fortes fatores de
variacdo e adaptabilidade, como as Bibliotecas Universitarias na
Sociedade do Conhecimento.

Para aplicar a abordagem dos Sistemas Adaptativos
Complexos na area de bibliotecas, é necessario especificar quem
sdo os agentes das bibliotecas, o que eles podem ver e fazer,
como eles geram variedade no seu comportamento, como eles
interagem uns com 0s outros e Como 0s agentes e suas estratégias
sdo selecionados para conservagao, expansao ou extingéo.

Na Figura 22, temos uma representacao grafica que mostra
de forma simplificada a Biblioteca Universitaria como um
Sistema  Adaptativo Complexo, incluindo seus agentes,
estratégias, populacdes, artefatos e ambientes (conceitual, fisico e
digital/virtual).
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Figura22 - Biblioteca Universitaria como  Sistema
Adaptativo Complexo
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Fonte: Desenvolvido pela autora (2014).

Na representacdo gréfica, quatro tipos de agentes foram
exemplificados — que no caso poderiam ser os usudrios,
funcionarios, fornecedores e parceiros. Cada um desses agentes
atuam de acordo com o que fazem, onde atuam e o que lembram,
constituindo populagdes. Os agentes e suas populacdes interagem
com 0 seu meio, seja em espagos fisicos, virtuais/digitais ou
conceituais, utilizando estratégias e artefatos para atingirem
seus objetivos.

A partir dessas interacdes e relacionamentos, o sistema vai
adaptando-se como resultado da mudanca (variagdo) e do
processo de selecdo, a fim de buscar o aperfeicoamento de acordo
com medidas de desempenho. A Figura 23 mostra, em uma
visdo ampliada, como esses processos ocorrem.
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Figura23 - Visdo ampliada das adaptagdes, interacfes e
sele¢des da Biblioteca Universitaria como um SAC
VISKO AGREGADA VISAO AMPLIADA
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Fohté: Adaptado de McCarty et al. (2006, p. 442).

Todas essas caracteristicas e elementos caracterizam um
sistema em processo coevolucionario, no qual maltiplas
populagdes, ao interagirem entre si, adaptam-se umas as outras.

A pesquisa em questdo analisa a complexidade no ambito
da Biblioteca Universitaria, envolvendo o0s processos de
captura/criacéo, compartilhamento/disseminacao e
aquisicdo/aplicacdo da informagdo e do conhecimento, ou seja, a
Gestdo do Conhecimento de forma integrada, como propde o
ciclo de Dalkir (2011).

Nesse sentido, a proposta de utilizar os Sistemas
Adaptativos Complexos como uma forma de olhar a Biblioteca
Universitaria significa que acreditamos em uma forma de gestédo
centrada nas pessoas, 0 que corrobora com o0s principios da
Gestdo do Conhecimento, e que na visdo de Axelrod e Cohen
(1999), sdo os chamados agentes. Significa que é necessario
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conhecer os relacionamentos desses agentes (interacdo) suas
estratégias e ferramentas (artefatos) utilizadas para desenvolver
seus trabalhos, ocasionando modifica¢fes (variacdo) que levam a
melhoria e adaptacdo (selecdo). Representa ainda que, por
considerarmos as Bibliotecas  Universitarias  instituigcGes
complexas, em virtude da natureza de seu trabalho e do
dinamismo de suas funges, aceitar a existéncia da complexidade
nos torna mais conscientes para atuar nos diferentes espagos em
gue as Bibliotecas Universitarias se fazem presentes (conceitual,
fisico e digital/virtual).

3.1.3 Normas da Association of College and Research
Libraries

A proposta do GC@BU é oportunizar que as Bibliotecas
Universitarias atinjam a Gestdo do Conhecimento sem esquecer a
importancia da exceléncia de seus servigos, visando sempre a
satisfacdo do usuario e a melhoria continua. Para tanto, nosso
intuito é abranger, além da Gestdo do Conhecimento nas
Bibliotecas Universitarias, com o olhar dos Sistemas Adaptativos
Complexos, padrdes e normas de qualidade em servi¢os para
Bibliotecas Universitérias.

Como o framework considera a adaptabilidade para cada
contexto, convém citar os padrfes 1SO 9000/2005 e 9001/2008
associados a gestdo da qualidade como sugestdo para ampliacdo e
adaptacdo dos critérios de verificacdo, conforme as necessidades
da universidade e da biblioteca, até mesmo por privilegiarem a
melhoria continua, assim como destaca 0 GC@BU no Madulo de
Coordenacdo de Gestdo do Conhecimento, especialmente nos
critérios de verificacdo do elemento de Planejamento,
Desenvolvimento, Checagem e Avaliagdo (PDCA).

De acordo com a ISO 9000, a melhoria continua tem por
objetivo aumentar a probabilidade de melhorar a satisfagdo dos
clientes e de outras partes interessadas que incluem agdes para: a
analise e investigacdo da situacdo existente para identificar areas
para a melhoria; pesquisa de possiveis solucbes para atingir os
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objetivos; implementacdo da solucdo escolhida, entre outros
(ABNT, 2005).

A adocdo de um sistema de gestdo da qualidade deve ser
uma decisdo estratégica da instituicdo. O projeto e a
implementacdo de gestdo da qualidade sdo influenciados, entre
outros aspectos, pelo ambiente organizacional, mudangas neste
ambiente; necessidades que se alteram (ABNT, 2008).

Como h& auséncia de especificagdes de qualidade para
Bibliotecas Universitarias no Brasil, utilizamos os principios da
ACRL (Standards for Libraries in Higher Education) com seus
respectivos indicadores. Os nove principios da ACRL (eficécia
institucional, valores profissionais, papel educativo, descoberta,
colegdes, espaco, gestdo/administracdo, pessoal e relagdes
externas) e seus respectivos indicadores foram distribuidos (estdo
contidos nas planilhas critérios de verificagdo) entre os trés
médulos do framework de forma a associar a tematica tratada no
principio a um dos trés médulos do GC@BU.

Evidentemente, ndo ha como encaixar todos os indicadores
de determinado principio, exclusivamente, dentro de um Unico
médulo, porém, buscando uma associagdo dos principios da
ACRL, buscou-se um encaixe por similaridade, que podera ser
verificado nas planilhas de critérios de verificacdo apresentadas
na versao final do framework (Capitulo 4).

3.2 CONSTRUGAO INICIAL DO FRAMEWORK GC@BU

O framework GC@BU foi construido com base em
estudos e autores, além de pressupostos tedricos. A Figura 24
apresenta 0 sequenciamento desta elaboragdo, que representa as
etapas de construcdo do framework, com o intuito também de
clarifica-lo para seus futuros usuarios, gestores de Bibliotecas
Universitarias.
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Figura 24 — Etapas da construgdo do framework
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Fonte: Desenvolvido pela autora (2014).

O GC@BU conta com um plano de fundo (em cinza) que
representa a visdo empregada dos Sistemas Adaptativos
Complexos (etapa 1 da Figura 24) e, além disso, usa como guia
para a manutencdo dos padrdes dos servicos em Bibliotecas
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Universitarias as normas da ACRL (em bege, etapa 2)), conforme
apresentado na Secdo 3.1 (Pressupostos tedricos para concepgao
do framework), além dos trés modulos.

A partir da concepgdo de Biblioteca Universitéria frente a
Gestdo do Conhecimento empregada para a pesquisa (etapa 3), ja
apresentada anteriormente (Figura 21), comecaram a formar-se
trés grandes grupos, que deram origem ao que chamamos de
médulos (Coordenacéo de Gestdo do Conhecimento, Recursos de
Conhecimento e Espacos de Aprendizagem/Conhecimento),
conforme demonstrado na etapa 4. Em seguida, era necessario
definir que elementos fariam parte de cada mddulo, entdo com
base nas leituras — modelos, metodologias e frameworks de
Gestdo do Conhecimento, além das normas da ACRL — foram
sendo feitos os ajustes para inserir em cada mddulo, elementos
que dessem conta de representé-los (etapa 5).

Em seguida, como a proposta do GC@BU prevé
aplicacBes para a pratica, precisdvamos de algo mais tangivel
para o framework, de modo a possibilitar diretrizes para a
implementacdo, assim sendo, tornou-se necessario definir
conjuntos de critérios (etapa 6) que possibilitassem a adequacao e
concepcdo da Biblioteca Universitaria de acordo com cada
elemento.

Considerando que a referente tese tem como um de seus
objetivos estabelecer um panorama conceitual de Gestdo do
Conhecimento para Bibliotecas Universitarias, além de fornecer o
campo de analise conceitual para o framework, contamos com o
apoio de um glossario (Apéndice H), desenvolvido para
contemplar as defini¢cdes utilizadas no contexto do GC@BU. A
Figura 25 apresenta todos os componentes do framework de
forma integrada e resumida.
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Figura 25 — Versdo inicial do framework GC@BU
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Fonte: Desenvolvido pela autora (2014).

A versdo preliminar utilizada para a avaliagdo dos grupos
focais, que se refere aos desdobramentos da Figura 25, incluindo
os elementos de cada um dos trés modulos e seus respectivos
critérios de verificacdo, pode ser visualizada no Apéndice D. Os
médulos do GC@BU juntamente com as planilhas de critérios de
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verificagdo e a caracterizacdo da Biblioteca Universitaria como
um Sistema Adaptativo Complexo serdo apresentados
detalhadamente apenas na versdo final da proposta (Se¢do 4), a
fim de evitar a repetigdo.

3.3 VERIFICAGCAO DO FRAMEWORK GC@BU

Nesta Secdo de verificacdo do GC@BU, apresentaremos
inicialmente os procedimentos utilizados para a avaliagdo (Secéo
3.3.1) e, na sequéncia, os resultados da aplicacéo da dindmica dos
grupos focais (Secédo 3.3.2).

3.3.1 Procedimentos de avaliacao: entrevista de grupo focal

Para alcangar os objetivos da presente tese — além das
concepcoes filosdficas e da pesquisa bibliogréfica, j& citadas na
abordagem metodolégica (Se¢do 1.5) — contamos com uma
técnica de pesquisa qualitativa, a observacdo direta intensiva,
nesse caso, representada pela entrevista de grupo focal, ou
simplesmente grupo focal, como também é chamada essa técnica.
De acordo com Dias (2010, p. 3), “[...] o objetivo central do
grupo focal é identificar percepcBes, sentimentos, atitudes e
ideias dos participantes a respeito de um determinado assunto,
produto ou atividade”.

Segundo Barbour (2009), o pesquisador deve estar
ativamente atento e encorajar as interacfes do grupo, pois é
através destas que emergem as contribuicdes. Por isso a entrevista
é simultanea, em vez de perguntar a mesma questdo (ou lista de
topicos) para cada participante individualmente. “O estimulo
ativo a interacdo do grupo esta relacionado, obviamente, a
conduzir a discussdo do grupo focal e garantir que os
participantes conversem entre si em vez de somente interagir com
o pesquisador ou ‘moderador’” (BORBOUR, 2009, p. 21). A
proposta € que a sinergia entre os participantes leve a resultados
que ultrapassem a soma das partes individuais (DIAS, 2010).

Nesta pesquisa, avaliou-se o framework proposto a partir
da experiéncia de gestores de Bibliotecas Universitarias
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brasileiras, de forma que cada pequeno grupo avaliou — seguindo
o Roteiro da Entrevista (Apéndice B), adaptado para um formato
mais didatico (Apéndice C — Folhas de Avaliacéo) — o framework
por completo com seus trés modulos (Coordenagdo de Gestéo do
Conhecimento, Espacos de Aprendizagem/Conhecimento e
Recursos de Conhecimento), utilizando como recurso, além da
apresentacdo oral feita pela doutoranda, um material didatico
sobre o framework (Apéndice D), resultando em um parecer de
cada grupo sobre o produto da tese.

As entrevistas de grupo focal ocorreram na ocasido do “I
Workshop Gestdo do Conhecimento em  Bibliotecas
Universitarias”. O referido evento recebeu em torno de oitenta
gestores de Bibliotecas Universitarias brasileiras, foi organizado
pela autora juntamente com uma equipe nomeada pela Biblioteca
Universitaria da UFSC que promoveu o evento em parceria com
0 Departamento de Engenharia e Gestdo do Conhecimento
(UFSC). O workshop aconteceu nos dias 6 e 7 de agosto de 2014
na UFSC, contou com uma programacao especializada (Apéndice
E) em aplicagdes e projetos de Gestdo do Conhecimento para
Bibliotecas Universitarias, de modo que, além de suas
experiéncias de trabalho, os gestores contaram com um
referencial tedrico que contribuiu para o ancoramento de seus
conhecimentos no momento da avaliacdo do framework proposto.

As discussbes aconteceram por aproximadamente duas
horas, como parte da programacdo do citado workshop, sendo
conduzidas por moderadores, considerando que

[...] a personalidade do pesquisador causa
um impacto na forma e no conteldo dos
dados eliciados de grupos focais, assim
como ocorre em todos os outros métodos
qualitativos (BARBOUR, 2009, p. 76).

De acordo com Dias (2010) e Barbour (2009), a
organizacdo de um grupo focal requer uma série de medidas e
precaucdes para que cumpra seu objetivo, assim, as fases da
entrevista de grupo focal estdo descritas da seguinte forma, com
base em Barbour (2009) e Dias (2010):
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Planejamento:

— Objetivo: avaliar o “framework para concepcdo e
implantacdo da Gestdo do Conhecimento em
Bibliotecas Universitarias” proposto nesta tese;
Metas especificas a serem alcangadas: avaliar cada
um dos trés modulos do framework (Coordenagédo
de Gestdo do Conhecimento, Espagos de
Aprendizagem/Conhecimento e  Recursos  de
Conhecimento); buscar sugestdes para melhoria e
aplicabilidade do modelo proposto; confeccionar
um relatoério da avaliacdo;

Amostragem _intencional: para conseguir um
resultado de relevancia e que representasse a classe,
ficou definido que os participantes do “I Workshop
Gestdio do Conhecimento em  Bibliotecas
Universitarias” seriam gestores de Bibliotecas
Universitérias, selecionados a partir do Ranking
Universitario Folha (RUF), que busca medir a
qualidade das instituicbes de ensino superior
brasileiras, em suas diferentes missoes, partindo de
metodologias utilizadas em rankings internacionais,
mas com adaptacdes para o cenario nacional. As
instituicdes sdo avaliadas em cinco categorias
(pesquisa, inovagdo, internacionalizagdo, ensino e
mercado) (FOLHA DE SAO PAULO, 2013);
Composicdo do grupo: os trés grupos focais
formados na ocasido do evento foram relativamente
homogéneos para garantir que as avaliagdes
sofressem influéncias semelhantes. Nesse caso,
tentou-se formar cada grupo — ja no momento do
credenciamento do evento — com caracteristicas
heterogéneas entre seus participantes, garantindo
elementos-chave em cada grupo;

Tamanho do grupo: os textos mais antigos que
trabalham grupos focais recomendam entre dez e
doze participantes, todavia “o niimero de pessoas
que podem prontamente receber igual voz
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dependeré ndo s6 da habilidade do moderador, mas
também do nivel e da complexidade da discussdo
desejada” (BARBOUR, 2009, p. 88). Considerando
que estava em avaliacdo algo que j& havia sido
detalhadamente apresentado e que a programagéo
do evento e a distribuicdo de materiais impressos
corroboraram para que 0s participantes pudessem
construir um background para embasar suas
argumentagdes, ndo se considerou a necessidade de
grupos tdo reduzidos, além disso, houve a
dificuldade da manutencdo da mesma quantidade de
membros em cada grupo em virtude da
dinamicidade do evento. Trabalhamos com grupos
de 16, 13 e 19 pessoas;

— Local: E importante considerar o provavel impacto

de localizagGes especificas nos participantes e no
foco dos dados que tenderdo a ser gerados
(BARBOUR, 2009). Nesse sentido, utilizaram-se
para a realizagdo dos grupos trés salas distintas,
conforme descrito na programagdo do evento
(Apéndice E), garantindo espaco adequado,
conforto, siléncio e  movimentacdo  dos
participantes, garantindo a auséncia de poluicdo
visual e outros aspectos que pudessem prejudicar a
dindmica;

Selecdo dos moderadores: é importante que o
moderador esteja proximo dos entrevistados para
deixa-los a vontade, ou seja, ele deve combinar com
0 grupo. Por isso, recrutamos bibliotecarias, uma
para cada um dos trés grupos focais — funcionarias
da BU/UFSC — com alguma experiéncia
académica (mestrado, no caso), levando também em
consideracdo sua familiaridade com a tematica
trabalhada no grupo, além da facilidade de
comunicacdo. Como € recomendavel que o
moderador registre suas observacGes imediatas
sobre a discussdo do grupo, anotando qualquer
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caracteristica saliente da dinamica, Barbour (2009,
p- 108) ressalta que “[...] um moderador assistente
pode ser um recurso valioso [...]”, dessa forma,
contamos com trés moderadores auxiliares (colegas
do PPGEGC/UFSC);

— InstrucBo aos moderadores: 0s moderadores
precisam estar aptos a lidar com uma série de
guestbes, como participantes que dominam a
discussdo, ou participantes muito quietos que nao se
sentem confortaveis em interagir, desentendimentos
entre 0 grupo ou ainda angustias que podem
transformar a discussdo em “sessdo terapéutica”,
por isso algumas instrugdes foram repassadas
(Apéndice F);

— Roteiro ou guia de tépicos para a discussdo: A
chave para desenvolver um guia de topicos
adequado é antecipar a discussdo, imaginando
possiveis respostas para as suas manobras
conversacionais e, preferencialmente, fazer estudo-
piloto das questfes antes de serem utilizadas em
definitivo (BARBOUR, 2009). Dessa forma, as
questdes (Apéndice B) foram apresentadas
previamente a um grupo pré-teste (dia 24 de julho
de 2014), composto pelos moderadores e alguns
voluntarios da BU/UFSC. Entdo optou-se por
utilizar uma dindmica mais informal, que se
basearia nas questdes do roteiro, porém de uma
forma mais dindmica e visual (Apéndice C), com a
utilizacdo de post-its em vez de escrita
convencional;

b) Execucéo da entrevista de grupo focal:

— Gravacdo: gravacbes de 4udio, devidamente
autorizadas (Apéndice G), foram utilizadas para o
registro da entrevista, considerando que, conforme
Barbour (2009), a gravacdo em video pode trazer
desvantagens, como 0 acréscimo potencial do
desconforto dos participantes, a dificuldade em
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anonimizar os individuos, os desafios logisticos,
entre outros. Desse modo, apesar de o evento ter
sido transmitido pela internet, no momento das
discussdes do grupo a transmissao foi interrompida;
Anotacles: mesmo fazendo uso de gravadores, as
anotacfes sdo importantes para compor os dados.
De acordo com Barbour (2009), é recomendavel
registrar as observacgdes imediatas sobre a discussao
do grupo focal, anotando qualquer caracteristica
saliente na dinamica de grupo e as proprias
impressdes do moderador sobre os topicos e 0s
participantes mais engajados. Isso inclui referéncias
a paradigmas tedricos ou outros grupos de pesquisa.
O registro das palavras-chave de cada fala é também
relevante (ver as orientacGes aos moderadores no
Apéndice F);

Material de estimulo: para estimular as discussdes,
cada participante recebeu um encarte com o0
framework proposto (Apéndice D), explicado de
forma didatica, para que pudessem retoma-lo a
qualquer tempo;

Intervencdo: Uma das fungdes das intervencBes €
obter esclarecimentos ao pedir aos participantes
para expandir ou explicar seus comentarios, assim
como, esclarecer o uso de um termo particular
(BARBOUR, 2009). Para tanto, os moderadores
precisam estar atentos a essas habilidades (Apéndice
F);

c) Confeccao do relatério final e fechamento:

Fechamento da dindmica: Apds a discussdo, cada
grupo representante de um mddulo elegeu um porta-
vOz para apresentar aos demais colegas (de outros
grupos focais) as sugestdes e observacbes que
fizeram. Esse material serviu de base para o
relatério final, que foi realizado pelo pesquisador,
integrando as trés avaliagcdes, acrescentando, além
dos aspectos explicitos, algumas informacdes ndo



187

tdo claras (percepgdes, expressfes que chamaram
atengdo, analises silenciosas, etc.), observadas pelos
moderadores;

— Transcricdo: Considerando que as fichas de
avaliagdo foram preenchidas pelo grupo com 0s
post-its, e os avaliadores fizeram as anotacdes
relevantes, a transcricéo foi realizada com o intuito
de complementar o resultado da avaliacdo e tirar
davidas, além de dar o contexto necessario aos
apontamentos do grupo;

— Relatério final: Trata-se da prépria analise
qualitativa das entrevistas, em que o pesquisador
elege tdpicos e temas (ALVES; SILVA, 1992). Na
presente tese, a composicao do relatério final deu-se
a partir do agrupamento (semelhanca e relacdo) das
falas e do resultado das “entrevistas”, dando origem
a quadros com as seguintes categorias de avaliagdo:
sugestdo;  sugestdo  implementada;  elogio;
comentario, opinido (reflexdo).

A referida andlise das entrevistas de grupos focais esta
apresentada na sequéncia (Secdo 3.3.2).

3.3.2 Resultados da avaliacdo

Conforme explicitado nos “Procedimentos de avaliagdo”
(Secdo 3.3.1), a versdo preliminar do framework foi avaliada por
gestores de Bibliotecas Universitarias durante a realizagdo do “I
Workshop  Gestdo do Conhecimento em  Bibliotecas
Universitarias”. A versao preliminar do framework corresponde a
Figura 25 (apresentada na Secdo 3.2), as folhas utilizadas para a
sua avaliacdo, assim como o material didatico, que apresenta os
desdobramentos do GC@BU, utilizado nos grupos focais, podem
ser observados nos Apéndice C e D, respectivamente.

Ao analisar o resultado das avalia¢Ges (Grupos focais A, B
e C), juntamente com a transcricdo das gravacOes, fez-se uma
analise global. Trata-se da andlise de conteldo, é a transcricdo
dos dados, que, de acordo com Diehl e Tatim (2004), apesar de
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ser resultado de analise qualitativa, procura seguir padrdes
guantitativos, com o propdésito de identificar a frequéncia de
fendbmenos e identificar relagGes entre eles.

A analise de contetdo resultou nos quadros 19, 20, 21, 22,
23 e 24, que sdo resultados da juncdo das avaliacGes dos trés
grupos focais, as quais. num primeiro momento, foram compostas
separadamente e sO depois agrupadas por similaridades e
repeticdes, agregando-as — melhor contextualizadas com o
auxilio das gravagdes de dudio —, por isso hd uma coluna que se
refere a frequéncia (com uma escala de 1 a 3), representando a
ocorréncia de determinada “fala” em cada um dos trés grupos
focais.

Os quadros de apresentagdo dos resultados foram
organizados de acordo com as grandes &reas avaliadas pelos
grupos focais, conforme os Apéndices B e C. Cada linha dos
quadros referem-se as falas coletivas dos participantes, que foram
categorizadas em “sugestdo”, “sugestdo implementada”, “elogio”
e “comentario, opinido (reflexdo)”, conforme apresentado nas
legendas.

O Quadro 19 apresenta a percepcdo dos gestores de
bibliotecas com relacdo a visdo geral do framework, o que inclui
a visdo dos Sistemas Adaptativos Complexos e 0 uso das
Standard for Libraries em Higher Education (ACRL, 2011b).

Quadro 19 — Avaliacdo sobre a visdo geral do GC@BU e
aspectos do uso das normas SLHE e visdo dos SAC:

Legenda
x = : — Recor-
® Sugestao o Sugestao v’ Elogio *Comentario, réncia
implementada opinido, reflexdo
v’ Ferramenta bem agregadora. 1
v Algumas bibliotecas estdo bem aquém deste modelo. Mas
de qualquer forma ele sempre tem algo a contribuir, 1

mesmo que se aplique apenas a alguns pontos.

v" A importancia do evento e do framework é unanime
independente de ser aplicado ou ndo. A relevancia desse
tipo de iniciativa é indiscutivel. Ganho incrivel para as 1
BU que ndo possuem ferramenta semelhante. Modelo
inédito mundialmente.
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v

O modelo é “genial”. A navegacdo intuitiva proporciona
que possamos entrar no framework.

v

“Remodelar” representa bem a proposta do GC@BU
porque ndo adianta implementar este modelo em uma BU
retrégrada. Ele propGe que o bibliotecario saia de sua
zona de conforto e venha para a realidade. O contexto do
SAC é fundamental porque traz essa perspectiva da
necessidade de adaptacdo, expressa exatamente a nossa
realidade. A capacidade de adaptacdo que os gestores
precisam ter, considerando a realidade, as novas questdes,
entre outros.

Na GC todos tém que fazer tudo. A responsabilidade é de
todos. De forma que esta ferramenta nos tira do
comodismo, nos dando responsabilidades, mesmo
havendo uma pessoa/setor responsavel.

O framework traz uma organizacdo sistematica muito
benéfica, pois considera todos os servigos da biblioteca.
As BU’s fazem muito do que estd no framework, mas nao
de forma sistematizada e consciente. A sistematizagdo é
um ponto alto do GC@BU, permitindo a reflexdo em
cima do que ja existe. Sendo que cada IES podera adaptar
de acordo com sua realidade académica.

O wuso dos indicadores da ACRL traz bastante
consisténcia ao trabalho, pois tem o respaldo sob os
alicerces onde foi construido.

O GC@BU valoriza o trabalho do bibliotecario e as
funcionalidades da biblioteca, pois tem uma boa
preocupacdo teorica e académica, e o melhor de tudo sem
criar uma falsa expectativa. E importante para os gestores
se situarem tedrica e academicamente. Utilizando uma
visdo mais estratégica para a sua gestdo, 0 que acarreta
mais valor ao trabalho, deixando de trabalharem para
“apagar incéndio”.

Mostrar como fazer a associacdo do instrumento de
avaliacdo ja utilizado pelo SINAES com este.

Abordar a questdo financeira. Os critérios de verificagdo
podem servir para justificar investimentos.

Criacdo de um instrumento para avaliar o modelo ap6s
aplicado e medir sua capacidade de sobrevida. Pois ha
dificuldade em saber como fazer sua
avaliagdo/atualizacdo (autoavaliacdo).
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o Com relagdo aos critérios de verificagdo dos elementos de
cada modulo, sugere-se explorar a conectividade e
intersecgdo entre os mesmos (inclusive no desenho). 1
Destacar quando um critério serve para mais de um
mddulo/elemento.

o Deixar mais claro o que fazer com os critérios de

verificagdo apds sua identificacéo. !
o Explicar como controlar as diferentes realidades dentro de 1
um mesmo Sistema de Bibliotecas.
o Sugestdo de consultar a ISO 9000/9001:2008 para 1

adequacdo e ampliacdo dos critérios de verificagdo.

e Criagdo de um formulario estruturado (informatizado),
com campos numéricos para marcagdo (ou pelo menos
indicadores no instrumento atual) e medigdo do item para
geracdo de relatorios/gréficos para o gestor avaliar e 3
acompanhar detalhadamente cada item e perceber quais
aspectos estdo adequados e quais precisam ser
melhorados.

o Deixar mais claro que ndo é uma ferramenta de avaliagéo,
mas sugerir a referéncia de padrdes/valores para alguns
critérios de avaliagdo do instrumento, no sentido de saber 1
em qual nivel a instituicdo esta (uso do GC@BU como
diagnostico).

o Avaliar os itens e tentar deixa-los atemporais, ou seja, ndo
se fixar a elementos, especialmente tecnoldgicos, pois 1
logo poderdo deixar de existir, como a web 2.0, por
exemplo.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014).

De forma geral, a receptividade com relacdo aoc GC@BU
foi bastante evidente, algumas considera¢fes pontuais, como a
sugestdo de consultar as normas 1SO, a proposta de exemplificar
melhor a funcdo do framework e o destaque relativo as avaliagdo
das Bibliotecas Universitarias por meio dos instrumentos do
MEC (SINAES) deixaram o framework mais aprimorado e
adequado para o uso de forma mais contextual.

Em virtude da sugestdo de explorar melhor a conectividade
entre 0os modulos, um novo desenho do framework foi
desenvolvido. Além disso, foram incluidas duas colunas nas
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planilhas de critérios de verificagdo, uma para destacar a relagdo
entre os elementos, critérios e médulos e outra para ponderar o
nivel de adequabilidade de determinado critério. Todas essas
melhorias estdo implementadas na versdo final do GC@BU
(Secéo 4).

As sugestbes que ndo foram adotadas, na maioria das
vezes, categorizaram-se dessa forma em virtude de sua
inviabilidade (de tempo, de foco, de pertinéncia), porém algumas
ficaram como sugestdo para trabalhos futuros, como a criagdo de
um formulério informatizado, para aplicacdo do framework, por
exemplo, além da criagcdo de um instrumento para avaliacdo do
GC@BU com relacdo a sua vigéncia e atualizagao.

O Quadro 20 apresenta a avaliagdo do framework com
relagio & sua viabilidade, considerando os aspectos de
abrangéncia, flexibilidade e facilidade.

Quadro 20  — Avaliagdo com respeito a viabilidade e utilizacdo

Legenda
P ] : Rt Recor-
e Sugestdo _oSugestao v' Elogio * Comentario, réncia
implementada opinido (reflexao)
Viabilidade
v' A viabilidade e relevancia da aplicacdo é unanime.
“Ficaram felizes em conhecer a ferramenta, sentiram-se 3

privilegiados”.

Abrangéncia:

e Implementagdo em uma BU (Projeto Piloto) para melhor
avaliar, considerando que o framework é relativamente 1
complexo para um parecer que possa contribuir
significativamente;

v’ Bastante abrangente, propicia que seja adaptado para cada

realidade. 2
Flexibilidade:
e Implementagcdo em uma BU (Projeto Piloto) para melhor
avaliar, considerando que o framework é relativamente 1

complexo para um parecer que possa contribuir
significativamente;

v Flexivel. 2

Facilidade:




192

e Implementacdo em uma BU (Projeto Piloto) para melhor
avaliar, considerando que o framework é relativamente

complexo para um parecer que possa contribuir !
significativamente;
v Relativamente facil de ser aplicado. Bastante didatico; 1

v' Facil para avaliar a GC em uma BU, mas para aplicar os
critérios ja é mais dificil, porque dependo do contexto de 1
cada instituico.

Utilizacdo

*  “E unanime a possibilidade de utilizagio do GC@BU na
instituicdo dos participantes. Inicialmente para avaliar
(diagnostico) e depois para implementagdo. Serve

também para validar experiéncias que ja acontecem e até !

mesmo para conhecé-las, porque a ferramenta sistematiza

tudo (momento de insights)”.
*  Como ferramenta de diagndstico. 1
* Para sistematizar o que ja existe. 1
* Para gerenciar e avaliar 0 que ja existe e implementar o

que ainda ndo tem, de modo a alcancar os critérios ainda 3

ndo contemplados.

* Como subsidio para o ensino da disciplina de
Planejamento e Avaliacdo em Unidades de Informacéo 1
(fala de uma professora).

* Como instrumento para normatizar as segdes/setores da

BU (circulagdo, referéncia, aquisicdo, processos 1
técnicos).

* Para auxiliar o embasamento e definicdo de politicas para 3
a BU.

*  Utilizaria, mas teria necessidade de adaptagao. 1

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014).

Com respeito a viabilidade e a possibilidade de utilizacao
do GC@BU, a aceitacdo foi undnime, sendo considerado
abrangente, didatico, relevante. Foi interessante verificar a
variedade de utilidades do GC@BU dadas pelos participantes:
como ferramenta de diagnostico ou avaliacdo; como instrumento
para normatizagcdo dos servigos; para sistematizacdo dos projetos
e atividades. Porém, foram levantadas, por um dos grupos focais,
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propostas de implementagdo de um projeto-piloto em alguma
Biblioteca Universitaria para melhor avaliar a ferramenta,
considerando que esta é muito extensa e complexa para uma
avaliacdo que pudesse trazer contribuicdes relevantes.
O Quadro 21 reflete as contribuicbes do GC@BU,
destacadas pelos participantes dos grupos focais.

Quadro21 — Avaliagdo com relacdo as contribuicbes do
GC@BU
Legenda
= A : — Recor-

e Sugestdo o Sugestédo v/ Elogio | #* Comentario, réncia

implementada opinido (reflexao)

v Valida e reconstréi experiéncias ja existentes. Sistematiza 9
a BU para a valorizagdo institucional.

v’ Sistematiza, profissionaliza e qualifica o que ja é 3
desenvolvido.

v' Importancia para a gestdo profissional baseada em 1
conhecimentos cientificos.

v' Profissionalizacdo da GC. 1

v Importante, pois usa padrdes e normas para desenvolver 2
0s servigos da BU.

v Muito (til, especialmente quando facilita e sistematiza um
processo para registro e acompanhamento dos servigos 1
implementados nas BU. E um guia de norteamento de
acoes e proposicoes.

v' Ferramenta para uso das federacdes, conselhos e
associacOes para implementacdo de modelo de avaliacéo,
planejamento, a¢des comuns e padrdes em nivel nacional
para referencial comparativo, proporcionando a integracdo 3

das BU brasileiras. Considerando a disparidade que existe
entre as BU, e que é algo que ja vem se buscando ha
muito tempo através do SABU. O GC@BU tem muito a
contribuir para o ensino superior no pais.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014).

Dentre as principais contribuicbes elencadas para o
framework estdo: a gestdo da Biblioteca Universitaria baseada em
conhecimentos cientificos; a sistematizacdo dos trabalhos; a
valorizacdo profissional; a possibilidade de uso das ferramentas
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pelas associagdes e 6rgdos de classe, ratificando a relevancia do
uso do GC@BU como ferramenta para avaliagdo de Bibliotecas
Universitarias, preenchendo a lacuna apresentada na justificativa
desta tese.

No Quadro 22 esta apresentado o resultado da avaliacdo do
Modulo Coordenacdo de Gestdo do Conhecimento (MCGC),
considerando sua estrutura, elementos e critérios de verificagao.
Os primeiros itens do Quadro 22 referem-se a comentarios gerais
a respeito do Modulo, ja as linhas seguintes estdo organizadas e
acordo com as ponderages relativas a cada um dos elementos do
MCGC (Estratégia de Gestdo do Conhecimento da Organizacao;
Planejamento, Desenvolvimento, Checagem e Ag¢do (PDCA);
Treinamento e capacitacdo da equipe).

As avaliagBes dos demais mddulos, subsequentes a esta
(Quadros 22 e 23), seguem a mesma sistematica de apresentacao.

Quadro22 — Avaliacdo do Modulo Coordenacéo de Gestdo do
Conhecimento (elementos, critérios de verificacao,

estrutura)
Legenda
= = : ot Recor-
o Sugestdo o Sugestdo v’ Elogio *Comentario, réncia
implementada opinido (reflexao)
v’ Destaque para a importancia de haver alguém responsavel 1

por fomentar e acompanhar praticas e projetos de GC.

* O gestor da BU deve incorporar o MCGC, o0 seu modo de
gestdo deve ser 0 da GC, ndo necessariamente um cargo
exclusivo ou um setor. O fato da criagdo de um cargo 1
pode fazer com que o restante das pessoas se acomodem
deixando a GC por conta de uma Unica pessoa/setor.

o Trazer para este médulo os aspectos de cultura, valores e
estrutura organizacional.

o Implementar “Quem?” e “Como?” para acompanhamento
da execucdo das agdes, no sentido de se chegar ao
objetivo de forma construtiva. Assim como criar um 1
sistema para alimentacdo e retroalimentacdo das tarefas e
acompanhamento do PDCA.

e Talvez ndo seja necessaria a criagdo de um novo cargo, 2
mas um funcionario responsavel por ajudar a direcdo na
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implementagdo das préaticas de GC.

* E necessario preparar toda a equipe para o modelo de GC,
pois como h& mudanca cultural, toda a equipe precisa
estar preparada e envolvida.

o Estratégia de GC: incluir um critério de verificacdo que
fale sobre formular politicas, normas e instrucdes
normativas voltadas & GC.

o Estratégia de GC: vincular ao item de planejamento
(PDCA), porque o orgamento (“planejamento”) da BU vai
ser de acordo com estes critérios (1, 2 e 3).

o Estratégia de GC (critério 2): Sugestdo de nova grafia.

o Estratégia de GC (critério 4): enviar para os critérios de
Gestdo de Pessoas;

o Estratégia de GC: inverter os critérios 1 e 5. O critério 5
deve virar 1. Est4 gerando ddvidas e redundancia. Talvez
o critério 5 seja desnecessario.

o Estratégia de GC (critério 6): retirar a palavras “campus”
muitas vezes as composi¢des extrapolam este limite.

o Estratégia de GC (critério 6): incluir algo sobre a
comunicagao, assessor de impressa, divulgacdo das agdes
da BU. N&o parece estar muito contemplado.

o Estratégia de GC: Incluir um critério referente a
divulgacdo. Aumentar a visibilidade/marketing.

e Treinamento e capacitacdo da equipe (critério 1):
substituir a palavra “equilibrada” por “efetiva” ou
“consistente”.

o Treinamento e Capacitagdo da equipe (critério 3):
Reescrever.

o Treinamento e Capacitacdo da equipe: incluir neste tdpico
treinamento em outras circunstancias, ndo apenas para a
GC, mas também para demais tipos de conhecimento
(participagdo em eventos, cursos de capacitacao etc.).

o PDCA (critério 2): reconstruir a frase, as palavras
“suficiente’ e “razoavelmente”, estdo mal colocadas. A
frase “[...] possui orcamento adequado para atender todas
as demandas dos usudarios, equilibrado & outras
necessidades institucionais [...]” esta confusa.

o PDCA (critério 4): talvez mais importante do que saber se
tem a infraestrutura necessaria, seria saber se tem um
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instrumento com esta finalidade, que talvez ndo seja
necessariamente com foco na TIC.

o PDCA (critério 7): esta muito grande e confuso, explicar 2
melhor.

e PDCA (criterio 9): a frase “[...] possibilita a
transformacdo do conhecimento tacito [...]”. Faz mais
sentido se incluida no “A” do PDCA, se a visdo for de 1
’resultado”, ou no “D”, pois gerar novos conhecimentos é
um desenvolvimento.

Fonte: desenvolvido pela autora (2014).

O Mddulo de Coordenagdo de Gestdo do Conhecimento
foi ressaltado especialmente por trazer o ponto de vista da Gestdo
do Conhecimento, ndo necessariamente pela existéncia de um
setor, pessoa ou cargo, mas pela forma de gestdo e de trabalho,
que deve ser baseada nos principios da Gestdo do Conhecimento.

Algumas sugestes de realocacdo de elementos, como
cultura e estrutura organizacional que estavam inicialmente no
maédulo Espacos de Conhecimento/Aprendizagem, foram trazidas
para 0 MCGC conforme apresentado na proposta final do
framework (Secdo 4). Além disso, alguns critérios de verificagdo
(chamados de indicadores na versdo avaliada) foram reescritos e
complementados para facilitar o entendimento do usuéario do
GC@BU. As sugestdes que ndo foram implementadas se deve ao
fato de estarem mal interpretadas e com falta de contexto, ndo
gerando pertinéncia.

A avaliacdo com relacdo ao Mddulo de Recursos de
Conhecimento (MRC), assim como a avaliacdo de seus
elementos, critérios de verificacdo e estrutura, estdo apresentadas
no Quadro 23.
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— Avaliacéo do Modulo Recursos de Conhecimento

(elementos, critérios de verificagdo, estrutura)

Legenda

e Sugestdo | oSugestdo | v Elogio *Comentario,

implementada opinido (reflexdo)

Recor-
réncia

o

Muito bom, mas senti falta do conhecimento
organizacional (universidade, cursos).

Conhecimento tradicional (critério 1): parece que ndo esta
muito claro que se refere ao acervo.

Conhecimento tradicional (critério 8): importancia do
aluno na formac&o do acervo, e o bibliotecario na linha de
frente que percebe a demanda (critério 8), e de outros trés
atores (professor, aluno, servidor) para a composi¢éo do
acervo.

Conhecimento tradicional (critério 10): confuso, dar
exemplos. Exercitar a0 m&ximo para que 0s critérios de
verificacdo fiquem o mais préximo da pratica, mais
didaticos para ndo levantar dividas, as vezes digo que
tenho ou realizo determinado critérios, quando néo tenho,
ou fago mas devido ao texto vago do item ndo consigo
identificd-lo como.

Conhecimento tradicional (critério 10): explicar melhor.
A BU pode desenvolver iniciativas associadas com
ferramentas pedagdgicas (ex. Moodle), deve estar
associada as iniciativas pedagdgicas e de uso de
ferramentas pra tal. Ex. Fazer parte de cada curso com
uma disciplina de Competéncia em Informagcao. Esta bem
associado aos “learning commons”.

Conhecimento tradicional (critério 11): muito grande,
explicar melhor ou separar em dois. Fazer associagdo com
a avaliacdo do MEC.

Conhecimento tradicional: acrescentar aspectos de
tendéncias atuais de valorizagdo do acervo.

Conhecimento interno: verificar se seus critérios nao
estdo associados aos critérios de gestdo de pessoas.

Conhecimento interno (critério 1 a 5): observa-se a falta
de um critério especifico para “aplica sistemicamente
questionario/pesquisa de satisfacdo com todas as
categorias de usuarios”, e mais, comparacdo do nivel de
importancia da BU, pela visdo dos bibliotecarios, com a
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percepcao dos usuarios.

o Conhecimento do cliente: incluir um critério relacionado
a expectativa do usuario com relagdo aos servicos da BU 1
(remeter ao Servqual).

o Conhecimento externo (critério 8): incluir algo a respeito
da boa atuagdo politica necesséria ao gestor da BU.

o Conhecimento externo: incluir critério de verificacdo para
compartilhamento de servigos (como EEB).

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014).

Os Recursos de Conhecimento constituem o Modulo mais
familiar aos gestores dos grupos focais, assim como da
pesquisadora, de modo que muitas alteragbes foram
implementadas, porém mais no sentido de ajustes,
aprimoramentos e exemplificagBes para deixar 0 GC@BU mais
didatico. Algumas associagfes, como remeter 0 conhecimento do
cliente ao instrumento de avaliagdo (servqual e libqual), e
associar o conhecimento tradicional (acervo) as avaliagdes do
MEC, possibilitaram melhor relacionamento entre os elementos e
seus critérios de verificagdo, mostrando que o framework esta
bastante integrado.

Destacamos a capacidade dos gestores (participantes do
grupo focal) em perceberem a importancia da Biblioteca
Universitaria em desenvolver ferramentas pedagdgicas para
compor o conhecimento tradicional, fazendo sua associagdo aos
“learning commons”, tratado no Modulo Espagos de
Conhecimento Aprendizagem (MEA/C), cuja avalicdo esta
apresentada no Quadro 24.
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Quadro24 — Avaliagio do  Mddulo  Espagos  de

Aprendizagem/Conhecimento (elementos, critérios

de verificagdo, estrutura)

primeiro que se enquadram melhor no segundo e vice e
Versa.

Legenda
= : - Recor-
e Sugestdo | oSugestdo |v' Elogio *Comentario, réncia
implementada opinido (reflexao)

v" Insercdo da biblioteca como espago de aprendizagem na 1
proposta académica.
A contextualizacdo do SAC parece estar mais associada a 1
este modulo.
Este mddulo esta mais voltado para a biblioteca como 1
espaco pedagdgico. Espago de convivéncia e de um
Laboratorio de Informagdo Pedagdgica.
Trata-se de um cendrio ideal, mas ndo real. 1
E necessario pensar se ha um compromisso por parte dos
bibliotecarios na busca da sua evolugdo quanto as 1
perspectivas mundiais de melhoria informacional?.
Sera que os gestores estdo preparados para incentivar a
cultura organizacional voltada para o compartilhamento 1
de conhecimento?.
O maior desafio é acompanhar as tecnologias. 1
E necessario repensar a formac&o dos bibliotecarios. 1
O modelo apresenta-se congruente com uma perspectiva
de gestdo da biblioteca no sentido “mais por
competéncias” e “menos por funcdo”, ja que as
competéncias  estdo nas pessoas. A  estrutura 1
organizacional pode ser desconstruida no sentido de
formar equipes multidisciplinares e promover a gestdo
por competéncia/projetos/compartilhada. Trata-se de uma
guebra de paradigma.
Destacar a importdncia da criacdo de equipes 1
multidisciplinares na BU.
Trazer para este médulo, treinamento e capacitacdo da 1

equipe.

Analisar criteriosamente os critérios de verificacdo de
“cultura, valores e estrutura organizacional” e os de
“gestdo de pessoas”, parece que existem critérios do 1
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o Cultura, valores e estrutura: incluir critérios que
apresentem a “remodelagem” das estruturas, pois ¢ 3
necessario rever as estruturas atuais.

e Gestdo de pessoas: avaliar o conhecimento de cada
pessoa (RH) saber quais suas habilidades, desenvolvé-las

e finalmente direcionar para uma base de dados de perfil 1
de RH ideal. Utilizar a gestdo por competéncias.

o Espago fisico: incluir espagos fisicos para o0s 2
colaboradores.

o Espago fisico: incluir critérios para ambientes de 1

acessibilidade.

o Espago fisico: alterar o nome para “Espago fisico/virtual”,
ou talvez o espaco virtual esteja contemplado nos 1
recursos de conhecimento.

o Espago fisico: incluir critérios de verificagdo que tratem
do espago propicio ao lazer, ambiéncia humanizada?.

o Infraestrutura de redes e tecnologia: prever expanséo para
a infraestrutura tecnoldgica.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014).

O Moédulo de Espacos de Aprendizagem/Conhecimento
teve suas sugestdes especialmente associadas ao elemento
“Espaco fisico”, que, conforme sugestdo dos participantes, teve
seu nome alterado. Porém, em vez de “Espago virtual/digital”,
conforme sugerido, foi alterado para “EspacoS”, tendo em vista
que trabalha aspectos dos espacos fisicos, digitais e conceituais
(considerados pelo SAC).

Algumas observacbes com relacdo aos servidores —
planejamento de espacos, tanto fisico como virtuais, para lazer,
trabalho e criacdo de conhecimento e aprendizagem — sem
esquecer dos aspectos de acessibilidade, foram implementados na
versao final do GC@BU.

Consideramos importante a capacidade dos gestores em
fazer a associacdo do MEA/C com a perspectiva dos Sistemas
Adaptativos Complexos, ponderando que esse Mddulo é o que
melhor caracteriza a necessidade de adaptacdo e variagdo da
Biblioteca Universitaria como “Espaco de Aprendizagem”.
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3.4 CONSIDERACOES A RESPEITO DA VERSAO INICIAL E
AVALIACAO DO GC@BU

Apos a revisdo de literatura foi possivel propor uma versao
inicial do framework com o0s seus elementos fundamentais,
representados por seus trés moédulos. A versdo inicial do
GC@BU foi ancorada em pressupostos tedricos, devidamente
detalhados no inicio do Capitulo, 3 que proporcionaram um
framework desenvolvido a partir concepgdes teoricas justificadas.

O GC@BU pensado em sua amplitude (pressupostos
tedricos, mabdulos, elementos, critérios de verificacdo)
oportunizou uma avaliagdo mais contextual por parte dos grupos
focais, especialmente apds a realizagdo de um evento especifico
de Gestdo do Conhecimento para Bibliotecas Universitarias,
reforcado pela apresentagdo oral da autora e distribuicdo de
encarte colorido do framework.

A versdo inicial do GC@BU foi alterada para contemplar
aspectos assinalados na avaliagdo pelos grupos focais, entre eles:
novo design do GC@BU; inclusdo de duas colunas nas tabelas de
indicadores, esses que passaram a ser chamados de critérios de
verificacdo, para sinalizar links entre os elementos e pontuar os
niveis dos critérios; ajustes de grafia e inclusdo de exemplos para
dar maior clareza ao GC@BU.

Analisando a avaliagdo do GC@BU como um todo,
verifica-se que as observacBes silenciosas realizadas pelos
moderadores no momento dos grupos focais expressaram
opinides e elogios que foram apontados nos quadros de avaliacdo
pelos grupos focais: como o entusiasmo dos participantes em
conhecer o framework; a disponibilidade em implementa-lo; o
favorecimento de insights a medida que os participantes iam
identificando-se, entre outros. Assim, sua transcricdo se tornou
redundante, servindo apenas para reforcar e contextualizar
aspectos.

No Capitulo 4 0 GC@BU apresenta-se em sua versao final e
completa, ja com as alteracfes propostas e com a descri¢do de
todos os modulos, elementos e os critérios de verificacdo
utilizados propostos.
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4 FRAMEWORK DE GESTAO DO CONHECIMENTO
PARA BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS: GC@BU

Apbés a avaliagdo do framework pelos grupos focais
(apresentada na Secdo 3.2), o GC@BU foi revisado e alterado
conforme as sugestdes. A versdo final apresentada nesta se¢do ja
leva em conta as melhorias implementadas, a partir da versao
preliminar (Apéndice D).

Retomando a estrutura do framework, lembramos que cada
um de seus elementos acompanha planilhas de critérios de
verificacdo. As referidas planilhas servem tanto para diagnéstico
e avaliacio como para a implementacdo da Gestdo do
Conhecimento, sendo também fundamentais para a adaptacdo do
GC@BU, em que cada gestor pode customizar os critérios a seu
contexto, além de proporcionarem subsidios para a justificativa
de recursos. Nesse sentido, ap6s a verificagdo dos critérios de
verificacdo e do nivel de adequabilidade destes (insuficiente,
regular, bom), a Biblioteca Universitaria pode planejar acGes para
adaptar-se as demandas e necessidades.

No caso de Sistemas de Bibliotecas, sugere-se que o uso da
ferramenta seja feito sob a coordenagdo de todo o sistema com
subdivisdes para cada biblioteca setorial, considerando que nem
todos os critérios de verificacdo deverdo ser analisados
individualmente e sim no sistema como um todo. Assim, cada
instituicdo pode adequar as planilhas criando subdivisdes para as
bibliotecas setoriais, quando for necessario.

A figura 26 apresenta a versao final do framework, ja com
as alteracfes implementadas a partir da avaliacdo pelos grupos
focais.
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Figura26 — Versao final do framework proposto de Gestdo do
Conhecimento para Bibliotecas Universitarias
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Fonte: Desenvolvido pela autora (2014).

Conforme citado, os modulos necessitam de interacéo, e 0s
critérios de verificacdo ocasionalmente irdo encaixar-se em mais
de um modulo conforme demanda, assim como algum mddulo
pode ser ‘“chamado” para explicar ou complementar outro
mdédulo, elemento ou critério. Nesse sentido, recomenda-se que
essas ligacOes sejam destacadas. Como uma das carateristicas
importantes de um framework é a adaptabilidade, cada gestor, ao
utilizar o GC@BU, pode inserir os “links” de acordo com sua
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demanda e contexto. Para tal, ha uma coluna especifica em cada
uma das planilhas de critérios de verificacdo para observacdo de
“links 7, apresentadas nas secOes seguintes, dentro de seus
elementos especificos.

Ratificando a caracteristica do GC@BU com relagdo a
adaptabilidade, apesar de haver trés modulos padrdes
(Coordenacdo de Gestdo do Conhecimento, Recursos de
Conhecimento e Espacos de Aprendizagem/Conhecimento), 0s
elementos que os comp8em podem ser alterados de acordo com
as transformacGes ocasionadas em suas demandas, adaptando-se
aos ambientes das instituicdes onde atuam.

4.1 APLICACAO DA VISAO DOS SISTEMAS
ADAPTATIVOS COMPLEXOS NA BIBLIOTECA
UNIVERSITARIA

Nesta secdo apresentamos como realizar a caracterizagdo
da Biblioteca Universitaria como um Sistema Adaptativo
Complexo. Como prope essa visdo, 0 modelo estd em constante
andlise visando a adaptacdo e a melhoria continua, assim como
também consentem as normas da ACRL e o ciclo PDCA
(empregado no MCGC).

A Figura 27 apresenta os elementos que estdo inclusos
nessa maneira de olhar a Biblioteca Universitaria, como um
Sistema Adaptativo Complexo. A ideia é atuar em quatro frentes
da Biblioteca Universitaria, no seu reconhecimento, com foco em
seus principais elementos, 0s agentes, e nos processos de
variacdo, interacio e selecéo.

Essa forma de conceber a Biblioteca Universitaria (como
um SAC) baseia-se principalmente nas perguntas de Axelrod e
Cohen (1999) — que é um plano para o usuario que pretende
administrar a complexidade em seu sistema, ajudando-o a guiar-
se no dominio da complexidade de um sistema particular (Anexo
B) — porém, tentamos traduzir e adaptar para a realidade das
Bibliotecas Universitarias, com expressdes mais usuais e
exemplos mais associados a pratica.
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Figura 27 — Caracterizacdo da Biblioteca Universitaria como
um Sistema Adaptativo Complexo
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RECONHECIMENTO
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SELEGAQ INTERAGAO

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014).

Vale lembrar que 0 MCGC (apresentado na sequéncia) vai
atuar também levando em consideracdo 0s principios dos
Sistemas Adaptativos Complexos. A andlise e controle dos
processos  (variagdo, interacdo, selecdo) a partir do
reconhecimento da Biblioteca Universitiria — especialmente
com base em seus agentes — propostos pelo plano de fundo do
framework, devem estar diretamente associados as tarefas que
compdem o “Moddulo Coordenagdo de Gestdo do Conhecimento™.
Axelrod e Cohen (1999) ponderam que, em vez de debilitar o
valor da Complexidade como um modo de pensar sobre sistemas
sociais, uma apreciacdo de como Sistemas Adaptativos
Complexos podem falhar, propicia uma orientacdo valiosa para o
planejamento e gestdo desses sistemas, incluindo organizages
humanas, tanto quanto sistemas técnicos. Planejar novas
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estratégias e organizacGes frequentemente implicard modificar —
ou mesmo criar — a variacdo, a interacdo e a selecdo, marcas
distintivas de um Sistema Adaptativo Complexo.

Para tanto, propomos alguns quadros de critérios de
verificacdo, que podem nortear a Biblioteca Universitaria em sua
caracterizacdo como um Sistema Adaptativo Complexo, focando
em seu reconhecimento (Quadro 25), e em seus processos de
variacdo (Quadro 26), interacdo (Quadro 27) e sele¢do (Quadro
28).

4.1.1 Reconhecimento da Biblioteca Universitaria

O principal elemento considerado nas Bibliotecas
Universitarias sob a perspectiva dos Sistemas Adaptativos
Complexos sdo o0s agentes, pois tudo gira em torno deles,
especialmente num contexto em que as relagbes humanas e as
atividades de orientacdo e interagdo com 0s usuarios estdo em
constante crescimento, em virtude das demandas contextuais,
conforme sera visto nos modulos, em especial no “Mddulo
Espagcos de Aprendizagem/Conhecimento”. E  importante
considerar os agentes sob trés aspectos (localizacdo, memérias e
habilidades), suas organiza¢Ges em categorias e agrupamentos em
populagdes.

“Agente ndo ¢ apenas o conceito central da Teoria da
Complexidade, mas o componente mais elementar na
implementacdo de sistemas de Gestdo do Conhecimento.” (LI;
ZHANG, 2011, p. 53).

De acordo com Zhang e Li (2011), o conceito central dos
Sistemas Adaptativos Complexos (agentes) carece de descrigfes
detalhadas: diferentes tipos; a relacdo entre eles; o status e os
papéis; a divisdo do trabalho; a classificacéo, etc.

Segundo Stacey (1996 apud COELHO, 2001), toda
organizacdo humana € uma rede de pessoas, ou seja, agentes
individuais que interagem uns com outros e com agentes de
outras organizagfes que constituem seu ambiente. Uma
organizacao desenvolve-se ao longo do tempo por meio de um
processo de feedback no qual o agente individual descobre (sente
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0 estado das partes da organizacdo e do ambiente que esta em
contato), escolhe uma resposta (baseando-se nos estados de
regras) e age. Dessa forma, essas a¢Ges tém consequéncias, cada
agente descobre o significado dessas mudangas e também age,
causando um movimento em toda a organizacdo em torno desses
feedbacks (Figura 28).

Figura 28 — Rede organizacional constituida de trés agentes
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Fonte: Stacey (1996 apud COELHO, 2001).

Com efeito, € importante que a Biblioteca Universitaria
conhega seus agentes incluindo todos os seus atributos, pois eles
correspondem ao principal foco da Gestdo do Conhecimento,
além dos demais elementos que estdo atrelados a eles, como as
estratégias que utilizam, 0s processos organizacionais em que
atuam, o conhecimento sobre a organizacdo, entre outros. Para
tanto, foram estabelecidos alguns critérios de verificacdo
norteadores (Quadro 25) com alguns exemplos. A biblioteca pode
desenvolver simbologias prOprias para organizar suas
informacBes de “reconhecimento”, ou mesmo fazer essas
representacGes em forma de figuras ou esquemas, como preferir.
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Destaca-se que ndo ha uma estrutura rigida, a proposta dos
critérios de verificacdo é dar subsidios para que 0s gestores
compreendam seus agentes no contexto das Bibliotecas
Universitérias e da Gestdo do Conhecimento. Uma ideia é reunir
a equipe da biblioteca para que esse trabalho seja desenvolvido
em conjunto, 0 que acaba sendo uma maneira de envolver 0s
colaboradores na Gestdo do Conhecimento desde o principio.

Quadro 25  — Critérios de verificagcdo para Reconhecimento da
Biblioteca Universitaria usando a visdo dos
Sistemas Adaptativos Complexos

CRITERIOS DE VERIFICACAO Relag&o

(A Biblioteca Universitéria...) com... Nivel

1. Identifica e categoriza seus agentes em tipologias, | Pessoas,
populacBes. As categorias agrupam os agentes por | cultura e

similaridade. Exemplos: estrutura
i Agente usuario Agente funcionario
Agente fornecedor Agente Parceiro
ﬂ Agente...

2. Conhece os principais agentes a serem focados na | Conheci
BU. E preciso identificar os agentes mais | mento
importantes, com maior impacto sobre as atividades- | interno
fim da BU e mais necessarios para compreender a
complexidade do sistema, em seguida criar
categorias para esses agentes, para futuramente
entender como eles geram variedade no seu
comportamento, como eles interagem uns com 0s
outros, e como 0s agentes e suas estratégias sdo
selecionados para conservagdo, expansdo, ou
extingdo. Exemplos:

ﬁ Agente usuario Agente funcionario
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3. Identifica as principais estratégias, além de ideias,
regras, rotinas e normas utilizadas pelos agentes ao
agirem. Lembrando que todos estes aspectos devem
ser levantados juntamente com a equipe, ou seja, 0S
prdprios agentes. Exemplos:
. Politica de desenvolvimento de colecdes

7% 2 Estratégia de atendimento

Chd "o Estratégia de passar conhecimento

ap

4. Possui seus processos mapeados. Caso a BU ainda
ndo tenha o mapeamento de processos (conjunto de
atividades realizadas para atingir um servigo)
estabelecido de modo formal, serd necessario
desenvolvé-lo. A partir do mapeamento dos
processos-chave da BU é possivel identificar, entre
outros elementos, os pontos fortes e fracos, os
conhecimentos e agentes envolvidos, o nivel de
complexidade da operagdo. Exemplos de processos
organizacionais chave:

v’ Desenvolver/atualizar a politica de
Desenvolvimento de ColegGes;

Administrar Portal de Periddicos;

Realizar atendimento de Referéncia;

Fazer estudo de usuarios;

Gerar relatrios estatisticos;

Promover aquisicdo (compra, permuta e
doagdo);
v Realizar descarte e remanejamento;
v’ Efetuar empréstimos.

ASENENENEN

5. Conhece as classificagdes gue os préprios agentes
fazem para outros agentes em populacdes e tipos.
Algumas classificagbes sdo necessarias para
compreendermos que ha necessidades diferentes
entre 0s agentes, no caso das BU os usuarios sdo
uma boa aplicagdo. Exemplos:

v’ usudrio inconveniente (aquele que exige
insistentemente da biblioteca uma demanda
que ela ndo oferece (estender o horario de
abertura para finalidades especificas ou
normalizar trabalhos académicos);

v’ usudrio calouro (demandas basicas como
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informacdes de empréstimo);

v' usuario de infraestrutura (utiliza a biblioteca
exclusivamente como espaco fisico);

v' usuario de elite (davidas pontuais e dificeis de
serem respondidas, exigindo um profissional
extremamente qualificado e dispendendo
bastante tempo deste).

6. Tem consciéncia dos artefatos, recursos e

ferramentas utilizados pelos agentes na execucdo de

suas estratégias. Exemplos:

NN

I Mobiliario (mesa, cadeira, estantes, arquivos,
pastas, projetor etc.);
Artefatos de informacdo (livros, periédicos,
artigos, trabalhos académicos etc.);
Ferramentas da internet e computacionais
(catélogos, bases de dados, gerenciadores
bibliogréficos, metabuscadores, ferramentas de
descobrimento, softwares variados);
Computadores e similares.

~asy Recursos de compartilhamento de

conhecimento (catalogagdo, acervo etc.).

7. Define os espacos fisico, conceitual e digital em

que os agentes atuam. Exemplos:

v' Espago fisico: inserir informagdes como
metragem, plantas, localizagdo, fotos etc.;

v' Espago conceitual: inserir organograma,
comunidades de pratica, grupos de trabalho
etc.;

v Espago virtual/digital: paginas na internet,
portais, e-mail, chat, redes sociais etc.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com base em Axelrod e Cohen

(1999).

Observe que as simbologias utilizadas no Quadro 25 (para
agentes, estratégias e artefatos) sdo as mesmas utilizadas na
Figura 22, quando o Sistema Adaptativo Complexo foi
apresentado como um dos pressupostos tedricos do GC@BU

(Secdo 3.1.2).
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O Reconhecimento da Biblioteca Universitaria como um
Sistema Adaptativo Complexo confere ao gestor, conhecimento
dos seus agentes e demais elementos associados a este, que irdo
proporcionar 0 acompanhamento da complexidade do sistema
com base em seus processos (variagdo, interagdo e selecdo)
apresentados nas secdes seguintes.

4.1.2 Variacao

O elemento variagdo tem sua importdncia caracterizada
pelo atributo de servir de matéria-prima para a adaptac&o, a partir
de seus processos de mudanca. Observa-se que a Biblioteca
Universitaria precisa ter consciéncia das modificacbes que tém
sido implementadas e o porqué delas, incluindo fatores e agentes
que possam estar envolvidos. Mas para um agente ou populacéo
tirar vantagem do que j& tenha aprendido, alguns limites devem
ser impostos a quantidade de variedade e modificacbes no
sistema. Por isso é deve-se ter 0 ponto de equilibrio entre
variedade e uniformidade (AXELROD; COHEN, 1999).

O Quadro 26 traz alguns critérios que devem ser
observados para atender os aspectos relativos a variagao.

Quadro 26 - Critérios para conhecimento e controle da variacdo

CRITERIOS DE VERIFICACAO Relagio

(A Biblioteca Universitaria...) com... Nivel

1. Tem consciéncia das modificagbes que
acontecerem nos Ultimos tempos. Especialmente
com relagdo a: equipe; usuario (perfil,
quantidade); espaco fisico; tecnologias.

2. Sabe em gque basearam-se as modificacdes
identificadas. Exemplos:

v’ QOutras instituicdes;

v" Normas/legislacao;
v’ Usuérios;
v
v

Fornecedores;
Demandas internas.

3. Tem consciéncia de novas tecnologias gque
oferecam novas possibilidades na geracdo de
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variedade. Exemplo: criacdo de novos servigos
utilizando QR Code.

4, Identifica como erros ocorrem em processos
correntes.

5. Consegue perceber se as modificacdes
ocorridas estdo gerando beneficios ou néo.

6. Tem consciéncia de qual é o equilibrio correto
entre variedade e uniformidade (servicos padrdo x
servicos inovadores) dentro do sistema. Exemplo:
empréstimos de fisicos x downloads de e-books.

7. Sabe se a exploracdo é especialmente valiosa
porque melhorias podem ser amplamente
aplicadas e/ou utilizadas por um longo periodo.
Inversamente sabe se h4 um risco de desastre por
tentar uma estratégia ruim. Ex.: abrir a BU 24
horas por dia.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com base em Axelrod e Cohen
(1999).

Uma forma de equilibrar a exploracdo e a utilizagdo
(exploration e exploitation) — contedos muito trabalhados na
aprendizagem organizacional e que estdo diretamente associados
a Complexidade e especialmente aos SAC — como sugerem
Axelrod e Cohen (1999), seria proporcionar a interagdo entre 0s
funciondrios menos experientes e recém-admitidos com
funcionarios mais experientes e que estdo had mais tempo na
organizacdo. Esse principio captura a tensdo entre a criacdo de
tipos ndo testados que podem ser superiores ao que correntemente
existem versus a copia de tipos ja testados que se mostraram
melhores até o0 momento.

4.1.3 Interacéo

A interagdo caracteriza a vivacidade do Sistema
Adaptativo Complexo. Padrdes de interacdo ajudam a determinar
0 que serd bem-sucedido para os agentes de um sistema, e isso,
em troca, ajuda na dindmica dos padr@es de interacdo entre eles.
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Padrdes de interagdo ddo forma a eventos
nos quais noés estamos diretamente
interessados (com trocas) e elas proveem a
oportunidade de espalhar e recombinar
tipos que séo tdo importantes na criacdo (e
destruicdo) da variedade (COELHO, 2001,
p. 101).

Os padrdes de interacdo precisam ser conhecidos e
monitorados, porque da mesma forma que as interacGes podem
espalhar eventos positivos para o sistema, 0 contrario também é
verdadeiro. Desse modo, desenvolvemos o Quadro 27, baseado
nos Plano de Axelrod e Cohen (1999) — Anexo B — para
compreensdo desses padrdes.

Assim como a variacdo deve equilibrar entre exploitation e
exploration, os padrdes de interagdo também devem seguir uma
uniformidade entre interagdes intensas — quando as interagfes
costumam ser sempre as mesmas, cOm 0S mesmos agentes e
estratégias — e sistemas difusos — em que a rotatividade entre
agentes e padrBes de interacdo sdo muito grandes, causando a
exploracdo insuficiente e a falta de variedade (AXELROD;
COHEN, 1999).

Quadro 27 — Critérios de verificagdo para compreensdo dos
padr@es de interagdo

CRITERIOS DE VERIFICACAO Relacio

(A Biblioteca Universitaria...) com... Nivel

1. Tem mapeadas as principais formas de | Pessoas,
interacdes entre os agentes (Como? Onde? | cultura e
Com quem?). estrutura

2. Sabe o0 que influencia tais interagdes.
Exemplos: relagdes hierdrquicas, vinculos de
amizade, proximidade fisica.

3. Identifica que intervencdes poderiam mudar
0s padrées de interacdo (de forma que | Conheci-
pudessem ser proveitosas para 0 sistema como | mento

um_todo). Conhecer possiveis vizinhangas | Interno
fisicas ou conceituais de interacdo que
necessitam auxilio para se formar, ou que
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merecam ser interrompidas.

Exemplos:

v’ Estabelecimento de barreiras fisicas
(biombos) para quebrar o fluxo de
interacoes;

v" Criagdo de comunidades de prética (espago
conceitual) para proporcionar a interacdo
entre determinados agentes;

v' Sistemas de rodizio de funcéo e estagdo de
trabalho em determinado dia da semana ou
més, para que os colegas possam perceber
de que forma suas atividades impactam no
trabalho dos demais.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com base em Axelrod e Cohen
(1999).

De acordo com Axelrod e Cohen (1999), as interagdes
precisam ser monitoradas para a melhoria do sistema, por isso 0s
fatores de proximidade — como os agentes vém a ter
probabilidades de interagir (espago fisico, hierarquia, vinculos de
amizade, etc.) e ativagdo — agrupamento de processos que
afetam o timing (senso de oportunidade relativo a escolha do
momento e do tempo de duracdo de alguma acdo) do agente —
precisam ser conhecidos e utilizados para beneficio do Sistema
Adaptativo Complexo, no caso a Biblioteca Universitaria.

Dessa forma, o gestor podera lancar mdo de mecanismos
que aumentem, diminuam ou modifiguem os padrdes de
interacdo, aspecto importante para a Gestdo do Conhecimento,
lembrando-se de que os aspectos relativos ao “Conhecimento
Interno”, tratado no Médulo recursos de Conhecimento (MRC),
trabalha os colaboradores (também agentes) que estardo
compartilhando conhecimento por meio dos processos de
interacdo, evidenciando a conectividade dos médulos (conforme
citado na coluna de relacionamento do Quadro 26).
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4.1.4 Selecéo

A selecdo é resultado de um processo, pode ser o
aprendizado, por exemplo. Nem sempre a selecdo é benéfica e
pode resultar em mudancas nos agentes, nas estratégias e
populagdes. Por isso, é importante observar: os critérios de
sucesso; determinar se a selecdo estd no nivel dos agentes ou das
estratégias; atribuir crédito para o sucesso e o fracasso; criar
novos agentes ou estratégias (COELHO, 2001). Quando um
processo de selecdo leva ao sucesso, entdo o chamamos de
adaptagdo (AXELROD; COHEN, 1999). E é com base na
adaptagdo que trabalharemos a questdo da selecdo, buscando
sempre a melhoria continua, conforme citado. Nesse sentido,
devemos ter como base os critérios do Quadro 28 para que se
possa orientar a sele¢do para a adaptacao.

Quadro 28 - Critérios de verificacdo para realizacdo da selecdo

CRITERIOS DE VERIFICACAO Relacéo

(A Biblioteca Universitéria...) com... Nivel

1. Define os critérios de sucesso usados para
selecionar as iniciativas gue se tornam mais (ou
menos) comuns ao longo do tempo.
Identificando mudancgas que levam a adaptacao
ou nao.

2._Reconhece as boas praticas que podem ser
elencadas e acBes que podem ser levadas como
aprendizado para o futuro (licGes aprendidas).

3.__Conhece as ferramentas que podem
representar medidas de sucesso. Exemplos:
rankings universitarios, resultados de estudos de
usuarios, nameros  de empréstimos/
acessos/visitas etc.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com base em Axelrod e Cohen
(1999).

Os critérios de selecdo para um Sistema Adaptativo
Complexo ndo possuem regras definidas, cada instituicdo deve
verificar 0 que vai adequar-se melhor a sua necessidade
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(recompensas para individuos ou grupos por partilharem
conhecimento, atribuicdo de crédito para sucesso e fracasso,
melhores praticas de Gestdo do Conhecimento, etc.). Todavia,
devemos lembrar que, como estamos trabalhando com
Bibliotecas Universitéarias, as normas da ACRL sdo consideradas,
também, critérios de sucesso, pois defendem a manutencdo das
Bibliotecas Universitrias como parceiras na educagdo dos
estudantes, além de assegurarem sua qualidade, por meio da
aplicacao de seus principios e indicadores.

42 MODULO COORDENACAO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO (MCGC)

Assim como Porumbeanu (2009, p. 104), defendemos a
ideia de que uma pessoa ou setor responsavel pela Gestdo do
Conhecimento na biblioteca é de suma importancia para o
sucesso da iniciativa,

[...] a criacdo de um cargo de gerente de
conhecimento do tipo ‘Chief Knowledge
Officer’ aumenta consideravelmente as
chances de sucesso da implementagdo
deste novo recurso em bibliotecas e
servicos de informacéo.

Consideramos que entre as caracteristicas que a
Coordenacdo de Gestdo do Conhecimento deve ter, além do
conhecimento sobre a Gestdo do Conhecimento propriamente
dita, destacam-se:

a) vontade constante de aprender;

b) postura proativa;

c) exceléncia na comunicacdo oral e escrita;

d) bom relacionamento interpessoal;

e) andlise constante do ambiente;

f) conhecimento da Biblioteca Universitaria e seus

processos e servigos como um todo.

Esse rol de caracteristicas tem sido levantado ao longo dos
estudos como importante para profissionais de Gestdo do
Conhecimento, assim como para bibliotecarios, evidenciando a
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pertinéncia dessas carateristicas para gestores de bibliotecas na
Gestéo do Conhecimento.

O Modulo Coordenacdo de Gestdo do Conhecimento
baseia-se nas abordagens de Porumbeanu (2009), Castro (2005),
Shuhuai et al. (2009), Pacheco et al. (2005) e nos principios da
eficicia institucional e da gestdo/administracdo da ACRL
(2011b), juntamente com seus respectivos indicadores. Vale
lembrar que 0 MCGC deve agir sempre com base nas diretrizes
dos Sistemas Adaptativos Complexos, ancorado a partir de
Axelrod e Cohen (1999) — Anexo B.

De acordo com Porumbeanu (2009), a coordenacdo de
Gestdo do Conhecimento vai lidar com tudo o que compde a
estratégia de conhecimento da organizagdo. De forma geral, é
responsavel pelo bom funcionamento do processo de Gestdo do
Conhecimento no &mbito da biblioteca ou servigo de informag&o.
Ird coordenar a elaboracdo e implementacdo de programas e
sistemas de Gestdo do Conhecimento, encontrar novas fontes de
conhecimento, identificar novas formas de uso efetivo do
conhecimento na organizagéo, entre outras funcées.

Na nossa perspectiva, a coordenacdo de Gestdo do
Conhecimento ndo precisa ser exatamente uma pessoa, um setor,
ou um cargo. Pode ser representada por uma comissao, pela vice-
direcdo ou até mesmo pela direcdo da Biblioteca Universitéria,
até porque as atividades desse modulo sdo de gestdo, intrinsecas a
administragdo da Biblioteca Universitaria, e, caso ndo sejam
acompanhadas por esta, devem ser realizadas em conjunto. O
importante é que, enquanto a Gestdo do Conhecimento ndo
estiver suficientemente enraizada entre todas as pessoas e
servicos para que possa caminhar de forma natural, haja
“alguém” com essa preocupacao especifica.

O MCGC devera coordenar todas as iniciativas de Gestdo
do Conhecimento na Biblioteca Universitaria, que estdo
detalhadas em cada um dos demais modulos do framework
proposto. Por isso, 0 MCGC esta na base, sustentando os demais
médulos, como mostrado na Figura 26 (Versdo final do
framework de Gestdo do Conhecimento para Bibliotecas
Universitarias). Dessa forma, o Mdédulo de Coordenacdo de
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Gestdo do Conhecimento (Figura 29) sera guiado pela estratégia
de conhecimento da organizagdo (ARCL, 2011b; CASTRO,
2005), pela gestdo dos aspectos das pessoas, cultura, e estrutura
organizacional ARCL, 2011b; CASTRO, 2005, SHUHUAI et al.,
2009), pelas atividades de treinamento e capacitagdo da equipe
(PORUMBEANU, 2009), e pelo planejamento, desenvolvimento,
checagem e acdo (ACRL, 2011b; AXELROD, COHEN, 1999;
PACHECO et al., 2005; PORUMBEANU, 2009) de todo o
processo de Gestdo do Conhecimento, sempre reconhecendo a
Biblioteca Universitaria como um Sistema Adaptativo Complexo.

Figura 29 — Mddulo Coordenagdo de Gestdo do Conhecimento
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do Conhecimento oo, (2009)
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Treinamento e
capacitagdo e

Porumbeanu
(2009)

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014).

Cada um dos elementos que compdem o MCGC, bem

como seus critérios de
detalhadamente nas se¢fes seguintes.

verificacdo,

estdo apresentados
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4.2.1 Estratégia de Gestao do Conhecimento da organizagéo

O alinhamento das estratégias da organizacdo & Gestéo do
Conhecimento é crucial para que esta se desenvolva nas
organizacgdes, especialmente quando falamos em Bibliotecas
Universitarias nesse cendrio em constante mutagdo, em que ela
(GC) € ainda mais necessaria. A funcdo de alinhar a estratégia
organizacional & Gestdo do Conhecimento caberd ao MCGC, em
parceria com a gestdo da Biblioteca Universitéria, sempre com a
finalidade de alcancar a efetividade organizacional.

De acordo com Castro (2005, p. 101), trata-se de um papel
a ser desempenhado pela gestdo da biblioteca, no sentido de
trabalhar constantemente “a organizagio para que possa atender
as necessidades da Gestdo do Conhecimento, e garantir a
manutencdo do alinhamento [..] [desta] com as estratégias
organizacionais”.

De acordo com Grando (2012), quando se fala de
equalizacdo da linguagem e do alinhamento da comunicagéo, é
importante que se comece pela estratégia, ou seja, € preciso que
se passe de forma clara e objetiva as informacdes sobre a missao,
valores, visdo, modelo de negdcios, objetivos estratégicos,
diferenciais da empresa em relagdo a concorréncia, além de
informagdes especificas relacionadas a fungédo dos colaboradores.
Esse conhecimento precisa ser absorvido pelos colaboradores,
assim comecga-se a Gestdo do Conhecimento pelo basico,
informando aquilo que é fundamental as pessoas. SO assim 0s
colaboradores terdo o senso de propdsito necessario para
motivacgdo e execucdo de seus trabalhos.

Nesse sentido, desenvolvemos alguns critérios de
verificacdo, apresentados no Quadro 29, que irdo ajudar a
delinear os aspectos relativos a estratégia de Gestdo do
Conhecimento. Para construi-los, baseamo-nos no diagndstico de
Gestdo do Conhecimento para Bibliotecas Universitarias de
Castro (2005), especificamente na parte que se refere aos
requisitos da gestdo estratégica da Biblioteca Universitaria, além
das normas da ACRL (2011b), mais especificamente os
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indicadores que tratam de Gestdo/Administracdo e Eficacia
Institucional.

Quadro 29  — Critérios para adequacao da estratégia de Gestdo
do Conhecimento da organizagédo
CRITERIOS DE VERIFICACAO Relagdo Nivel
(A Biblioteca Universitaria...) com...

1. Tem missdo, visdo, valores, estratégia
organizacional e planejamento, de forma bem | Treinament
definida e visivel, compartilhando com todos e | o e
destacando seu valor para a efetividade | capacitagéo
institucional.

2. Possui seus objetivos e missdo alinhados com
0s objetivos da universidade e contribui para o
seu desenvolvimento.

3. Aloca seus recursos (humanos e financeiros)
de forma eficaz para o alcance de seus objetivos | PDCA
e misséo.

4. Inclui a GC como um dos aspectos centrais de
sua estratégia.

5. Formula politicas, normas e instrugdes com
base nos aspectos da GC.

6. Preocupa-se com o0s aspectos relativos a
divulgacdo das estratégiasfacbes da BU,
favorecendo a GC. Assessor de imprensa e/ou
marketing.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com base em Castro (2005) e
ACRL (2011b).

Observe que, como demonstrado no Quadro 29, o
compartilhamento da estratégia de Gestdo do Conhecimento da
organizacdo estd associado a outros elementos. Nesse caso
ressaltamos o “Treinamento e Capacitacdo da equipe” — pois as
informacdes a respeito da estratégia de conhecimento da BU
precisem ser de entendimento de todos — além da relacdo da
alocacdo de recursos para o alcance das estratégias que se associa
com os critérios do Planejamento, Desenvolvimento, Checagem e
Acéo (PDCA), ambos trabalhados nesse Médulo.
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4.2.2 Pessoas, cultura e estrutura organizacional

O trabalho de Gestdo do Conhecimento na Biblioteca
Universitaria s6 tera sucesso a medida que houver uma cultura
organizacional e consciéncia coletiva adequada. E importante que
a estrutura organizacional esteja disposta para melhorar
comunicacbes e os fluxos de informagdo e conhecimento
(CASTRO, 2005).

Na visdo de Shuhuai et al. (2009, p. 254), a cultura e o
espirito sdo a fonte de energia para a inovag¢do. “Uma cultura
positiva vai reforcar coeréncia, encontrar a identidade e inspirar a
inovagao.”

Um projeto de Gestdo do Conhecimento precisa de um
suporte para que se mantenha na forma que a Biblioteca
Universitaria deseja e planeja. Isso significa que a gestdo da
biblioteca deve tracar planos de motivagdo para incentivar a
criagdo e o compartilhamento de conhecimento entre seus
colaboradores; deve analisar e moldar a estrutura organizacional
para adequar-se aos processos de Gestdo do Conhecimento; deve
estabelecer uma cultura voltada para o conhecimento que sustente
0s processos de Gestdo do Conhecimento; deve preocupar-se com
politicas de gestdo de pessoas e deve exercer um papel de
lideranca nas  transformagOes  organizacionais e no
compartilhamento de conhecimento, além de apoiar as liderangas
internas da organizacao.

Considerando que as pessoas sdo o foco da Gestdo do
Conhecimento, Castro (2005) defende que uma politica de gestdo
de pessoas € importante por varios motivos. Praticas de
recrutamento, estratégias de treinamento e planos de carreira
voltados para o desenvolvimento de conhecimento podem
contribuir positivamente com a estratégia de Gestdo do
Conhecimento da organizacdo — estimular o aprendizado por
meio da ampliagdo de contatos e interagbes; mapear
competéncias e expertises; buscar e implantar planos de
reconhecimento e recompensa de funcionarios; fazer uso de
programas de retencdo de talentos e conhecimentos —
caracterizando uma organizagdo que gerencia sua equipe com uso
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de uma politica de Gestdo do Conhecimento. Dessa forma, a
Biblioteca Universitaria deve de alguma forma tentar influenciar
positivamente a construcdo das politicas de gestdo de pessoas de
modo que favorecam a Gestdo do Conhecimento.

Para tal, os critérios de verificagdo do Quadro 30,
inspirados em Shuhuai et al. (2009), Castro (2005) e ACRL
(2011b) — indicadores do principio “valores profissionais” —,
devem ser considerados e monitorados pelo Mddulo de
Coordenacéao de Gestdo do Conhecimento. Destaca-se que alguns
aspectos relativos a “pessoas”, porém mais associado a servigos
estdo tratados no Médulo Espagos de
Aprendizagem/Conhecimento (elemento “servigos™).

Quadro 30  — Critérios para adequagao dos aspectos relativos a
pessoas, cultura e estrutura organizacional

CRITERIOS DE VERIFICACAO Relacio

(A Biblioteca Universitéria...) com... Nivel

1. Possui e favorece uma cultura voltada ao
aprendizado, ao compartilhamento  de
conhecimento e a inovagao.

2. Tem uma equipe que tem por habito
compartilhar melhores préaticas entre si e com
0S Usuarios.

3. Apresenta o espirito de equipe bem | Conheci-
desenvolvido e medidas de avaliacdo e | mento
premiacdo para o0s colaboradores mais | interno
envolvidos com a Gestdo do Conhecimento. (comp.)

4. Tem uma equipe que contribua para a base
de conhecimentos da profissdo.

5. Administra sua cultura atual. Obs.:
administrar a cultura significa conhecé-la,
identificar preceitos e valores, propor novas
diretrizes, identificar discrepancias, saber agir
de acordo com as mudancgas etc.

6. Compatibiliza seus valores com a cultura do
conhecimento, ou seja, proporciona que O0S
valores da sua instituicdo corroborem para tal.

7. Estabelece praticas de manutencdo e reforgo
da cultura organizacional voltada para o
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conhecimento (aspectos relativos a sele¢do de
pessoal, papel de dirigentes, atividades de
socializagdo etc.).

8. Analisa (discute) sua estrutura e 0s
processos essenciais para que sejam adaptados
e melhorados de modo a facilitar a GC
organizacional.

9. Compatibiliza sua estrutura e 0s seus
processos com o modelo de GC, otimizando o0s
fluxos de conhecimento dos processos
importantes.

Espagos e

10. Remodela a sua estrutura, facilitando a
interacdo, a comunicacdo e as demandas do
Médulo Espago de Conhecimento/
Aprendizagem.

Interacéo

11. Possui, de forma bem definida, suas core
competencies (habilidades e competéncias
especiais da BU que fazem com que a mesma
desenvolva servigos diferenciados, ou seja, 0
que ela faz de melhor).

Conheci-
mento
interno
(criacéo)

12. Trabalha (define) uma politica
(recrutamento, selegdo etc.) formal de gestdo
de pessoas de acordo com 0 modelo de GC.

13. Possui formalizada a descri¢do de cargos
com suas habilidades e competéncias (de
modo a explicitar as habilidades necessarias a
cada cargo, facilitando a implanta¢do da GC).

Reconheci-
mento  da
BU

14. Desenvolve formas de motivagdo e
reconhecimento que incentivem 0s processos
de GC (incentivos financeiros, privilégios,
promogdes, oportunidades de crescimento,
estabilidade, qualidade de vida no trabalho
etc.).

15. Estabelece métodos que minimizem a
perda de conhecimento devido a saida de
pessoas da  organizacdo  (mentoring,
storytelling, programas de repasse de
conhecimento etc.).

Conheci-
mento
interno
(comp.)

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com
Shuhuai et al. (2009).

base em Castro (2005),
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Alteragbes no funcionamento dos Sistemas Adaptativos
Complexos — como processos de selecdo e adaptacdo, por
exemplo — podem servir como mudancas que irdo embasar o
desenvolvimento e estabelecimento de novas culturas e valores
organizacionais, impactando no funcionamento da Biblioteca
Universitaria em sua estrutura. Todavia, 0s aspectos culturais sdo
oportunos, ndo somente quando pensamos na instituicdo como
um todo, mas também quando se pensa mais especificamente no
fundamento mais elementar dos SAC; os agentes. Tipos culturais
podem caracterizar algumas variedades de tipos entre os agentes
(populagBes), o que circunstancialmente pode ser um fator de
interacdo entre os individuos (agentes). Desse modo, o gestor
pode usar 0s aspectos culturais individuais como um mecanismo
para encorajar, ou ndo, as intera¢oes e variagdes.

Nesse sentido, ratifica-se a interconectividade entre os
médulos, considerando que os aspectos relativos a retencdo de
conhecimento, por exemplo, apesar de estarem presentes no
Quadro 30, sdo complementados mais especificamente pelos
critérios de conhecimento interno (Médulo Recursos de
Conhecimento), assim como o espaco (do Médulo de Espagos de
Aprendizagem/Conhecimento), Reconhecimento da BU e de
interacdo (da caracterizacdo da BU como um SAC) dependem
inteiramente dos aspectos relativos a pessoas, cultura e estrutura
organizacional.

Remetendo novamente ao nosso plano de fundo (SAC),
devemos lembrar que a gestdo de pessoas nada mais € do que a
gestdo dos agentes, especialmente os agentes funcionarios —
como descrito no exemplo do Quadro 25. Assim, caberd também
ao MCGC, representado nesse contexto como o gestor do Sistema
Adaptativo Complexo, gerenciar esses agentes (reconhecendo a
BU), controlando suas estratégias e seus mecanismos de variacao,
interacdo e selegdo (abordados nos Quadros 25, 26, 27 e 28
respectivamente) para beneficio da Biblioteca Universitaria,
ratificando a ideia de que os principios subjacentes ao framework
proposto perpassam por todos os madulos, ndo sendo restritos ao
diagnostico da Biblioteca Universitaria como um Sistema
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Adaptativo Complexo nem ao “Moddulo Coordenagdo de Gestdo
do Conhecimento”.

4.2.3 Treinamento e capacitacio da equipe

Uma das premissas basicas da Gestdo do Conhecimento é
0 engajamento de todos os seus colaboradores, uma vez que o
intuito € transformar o conhecimento individual em
conhecimento organizacional, para que esse Ultimo possa
representar de alguma forma aprendizado e inovagdo. Assim, esse
médulo possui a incumbéncia de fazer com que a equipe da
Biblioteca Universitaria se envolva nos processos de Gestdo do
Conhecimento, além de fazer com que 0s conhecimentos
perpassem pelos individuos dentro da organizacdo, por isso, esse
madulo estd sempre envolvido, em algum nivel, nas inciativas de
Gestdo do Conhecimento. Esse compartilhar de informagdes
fundamentais pode ser feito através de workshops, capacitagdes,
palestras, usando técnicas modernas de narrativa (storytelling),
imagens, videos, jogos, entre outros. Sdo boas formas pelas quais
se introduz a Gestdo do Conhecimento nas organizacgdes, além de
propicia-la de fato.

O Quadro 31 apresenta os critérios desenvolvidos para o
atendimento dos requisitos de treinamento e capacitacdo da
equipe da Biblioteca Universitaria.

Quadro 31 — Critérios de verificacdo para treinamento e
capacitacdo da equipe

CRITERIOS DE VERIFICACAO Relacio

(A Biblioteca Universitaria...) com... Nivel

1. Disple de métodos adequados para a
introdugdo da GC de forma equilibrada
(palestras, workshops, exposicoes etc.).

2. Faz comunicagdes regulares para demonstracéo
do andamento dos projetos de GC, resultados
etc., inclusive para a disseminagdo dos aspectos
relativos a estratégia de GC da organizacdo e
assuntos correlatos.

Estratégia
de GC

3. Traz colaboradores internos e externos para | PDCA
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corroborar com a explanacdo a respeito dos
beneficios e funcionalidades da GC.

4. Capacita regularmente seus colaboradores em | Conheci-
VArios aspectos. mento
interno

5. Apresenta regularmente as melhores préaticas
de GC da instituicdo, a fim de motivar e
valorizar as pessoas e seus trabalhos.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013).

Como demonstrado por meio dos “links”, os critérios de
treinamento e capacitacdo relacionam-se com outros elementos
(Estratégia de GC e Conhecimento interno), demonstrando o
objetivo desse item do MCGC em capacitar os individuos da
organizacdo em seus conhecimentos especificos, além de
compartilhar e divulgar as iniciativas e projetos de Gestdo do
Conhecimento que devem estar alinhados com a estratégia da
Biblioteca Universitéria.

4.2.4 Planejamento, Desenvolvimento, Checagem e Acéo
(PDCA)

Conforme citado, 0 Médulo de Coordenacdo da Gestdo do
Conhecimento (MCGC) deve estar envolvido em todas as etapas
de cada um dos elementos do programa de Gestdo do
Conhecimento da Biblioteca Universitaria, ou seja, estar
envolvido nas questbes dos “Modulos Espacos de
Aprendizagem/Conhecimento” e “Recursos de Conhecimento”,
além dos elementos do préprio modulo, visando sempre a
melhoria continua. Por isso, 0 MCGC deve planejar, executar e
avaliar as atividades de Gestdo do Conhecimento, preocupando-
se sempre com o ponto de vista da complexidade do sistema e
considerando os fatores de avaliacdo da Biblioteca Universitaria,
para verificar quais aspectos estdo destacando-se positiva ou
negativamente e entdo proceder as modificacdes necessarias.

Nesse item do MCGC, o ciclo Planejamento,
Desenvolvimento, Controle e A¢do (PDCA), ou ciclo de Deming,
como também é chamado, demonstra-se adequado para nortear as
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atividades do Modulo de Coordenagdo de Gestdo do
Conhecimento, considerando que essas atividades devem ser
minuciosamente acompanhadas, de modo que um método
interativo de gestdo bem aceito como o PDCA pode embasar a
pesquisa sem desconsiderar a complexidade necessaria.

Recentemente, o ciclo PDCA passou a ser chamado
também de PDSA (Figura 30), considerando que a fase da
checagem (check) também requer estudo (study). O ciclo
PDC(S)A traz dados, aprendizagem e acao, juntos em um mesmo
processo. E importante notar que a melhoria continua requer
multiplos ciclos PDC(S)A de forma recorrente (QUALITY
IMPROVEMENT ORGANIZATIONS, 2013).

Figura 30 — Ciclo PDSA

- PIANEJAMENTO
ACAO (AcT) (PLAN)

Quais mudangas serdo Objetivos, perguntas e

h f.eitas'.-.’ previsdes (por qué?)
Proximo ciclo? Planej o de cuidad

com o ciclo (quem, o que,
onde e quando).

ESTUDO (STUDY) EXECUCAO (DO)

Completar a analise dos
dados. Documente observacdes e
Compare dados para problemas inesperados.
previsdes. Inicie a andlise dos
Resuma o que foi dados.
aprendido.

Realize o plano.

Fonte: Traduzido de Quality Improvement Organizations (2013).

Dessa forma, os requisitos desse elemento do MCGC irdo
seguir a abordagem do ciclo de Deming ou PDC(S)A, Pacheco et
al. (2005), que associam o ciclo PDCA com a Gestdo do
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Conhecimento, além das normas ACRL (principios
Gestdo/Administracdo e Eficacia Institucional), conforme
apresentado no Quadro 32. Caso seja interessante para facilitar a
gestdo de cada um dos projetos da Biblioteca Universitaria, o
gestor pode optar por acrescentar especificacdoes de “Quem?” e
“Como?” a tarefa planejada para facilitar o acompanhamento e
retroalimentacdo do ciclo.

Quadro 32 — Critérios de verificagdo para planejamento,
desenvolvimento, checagem e agédo
CRITERIOS DE VERIFICACAO Relagdo | oo
(A Biblioteca Universitéria...) com...

Na fase do Planejamento (Plan)

1. Define o que quer com a finalidade de
planejar o que serd feito. Envolvendo a
definicdo de objetivos, estratégias e acles, 0s
quais devem ser claramente quantificaveis
(metas) e quais métodos serdo utilizados para se
atingir os objetivos tragados.

2. Possui orgamento suficiente para atender as
expectativas dos usudrios quando equilibrado
com outras necessidades institucionais, sempre
resistindo aos esforgos e pressdes para restringir
0s recursos da biblioteca.

Estratégia
de GC

3. Planeja com base em dados e avaliagdo de
resultados, usando uma variedade de métodos
formais e informais.

4, Possui infraestrutura e/ou instrumentos de
TIC necessarios a coleta, analise e uso dos dados
no ciclo PDCA.

5. Registra o conhecimento, levantado na fase de
planejamento, por meio do entendimento dos
processos e possibilita a transformacdo do | Conheci-
conhecimento tacito em explicito, gerando | mento
debates e troca de ideias que proporcionardo | interno
troca de conhecimentos, resultando em | (criagdo)
conhecimentos novos (favorecendo a espiral do
conhecimento).

Na fase da Execucéo (Do)
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6. Desenvolve o que foi planejado, capacitando
a organizagdo para que a implementagéo do que
foi planejado possa ocorrer, envolvendo,
portanto, aprendizagem individual e
organizacional.

7. Possibilita a socializagdo e a combinagdo do
conhecimento por meio da educacdo e
capacitacdo, a interiorizagcdo dos conhecimentos
na execugdo das tarefas, e o compartilhamento
de conhecimento a respeito do que foi realizado.

Treina-
mento e
capacita-
céo

Na fase de Checagem (estudo) (Check)

8. Faz a comparagdo dos dados obtidos na
execucdo com o que foi estabelecido no plano,
com a finalidade de verificar se os resultados
estdo sendo atingidos conforme o que foi
planejado. Obs.: a diferenca entre o desejavel
(planejado) e o resultado real alcangado
constitui um problema a ser resolvido. Dessa
forma, esta etapa envolve a coleta de dados do
processo e a comparacdo destes com os do
padrdo e a andlise dos dados do processo
fornece subsidios relevantes a préxima etapa
(acdo).

9. Possibilita a transformacgdo do conhecimento
tacito — experiéncias da implementagdo (erros e
acertos), resultado da etapa anterior — em
explicito gerando novos conhecimentos, devido
a busca pela resolucdo dos problemas
encontrados.

10. Comunica o0 resultado das avaliagGes
(checagem) as partes interessadas.

11. Apresenta resultados que estejam alinhados
com os assuntos institucionais, departamentais e
estudantis e com as diretrizes de credenciamento
da instituicao e seus cursos.

Estratégia
de GC

12. Desenvolve e mantém um conjunto de
evidéncias (provas, cases de sucesso etc.) que
demonstram 0 seu impacto (para a
aprendizagem do aluno, por exemplo) de forma
positiva e  convincente,  compartilhando
resultados e fazendo melhorias.
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Na fase da Acdo (Act)

13. Age fazendo as corregBes necessarias com o
intuito de evitar que a repeticdo do problema
venha a ocorrer. Obs.: essas agBes podem ser
corretivas ou de progressos constatadas como
necessarias na fase anterior, buscando sempre a
melhoria continua.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com base em Pacheco et al.
(2005) e ACRL (2011b).

Percebe-se que as etapas do PDCA estdo diretamente
associadas ao primeiro elemento do MCGC, a Estratégia de GC,
que deve atuar no direcionamento de seus recursos de modo a
desenvolver aquilo que foi planejado. Além disso, o elemento de
“Treinamento e Capacitagdo da equipe” deve associar o
desenvolvimento dos servidores no que se refere a
implementacdo de servigcos ou melhorias realizadas na fase de
“Execugdo” (Do) do PDCA.

Findando o Méddulo de Coordenacdo de Gestdo do
Conhecimento, pode-se verificar que, como relatam Pacheco et
al. (2005), apesar de a visdo da Complexidade exigir do ser
humano uma reforma de pensamento, percebe-se que a solucéo é
algo que se estenderd ao futuro. Diante das grandes
transformagdes pelas quais passa 0 mundo atualmente, em
consequéncia do volume de informacdes disponiveis e de acesso
livre, faz-se necessario que os modelos de gestdo acelerem sua
compreensdo a respeito do comportamento humano nas
organizacdes, das redes de relacionamentos estabelecidas e das
consequentes inter-relagcdes de causa e efeito, caracteristicas de
organizacbes complexas, reforcando a importancia de
compreender as Bibliotecas Universitarias como Sistemas
Adaptativos Complexos.

4.3 MODULO RECURSOS DE CONHECIMENTO (MRC)
O M6dulo Recursos de Conhecimento (MRC) é o moédulo

do framework GC@BU que representa a esséncia das Bibliotecas
Universitarias, considerando que trabalha o seu objetivo
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primordial, que é o de prover informagdes e conhecimentos aos
seus usuarios nos mais diferentes formatos e por meio dos mais
diversos servicos.

Para que seja possivel trabalhar os recursos de
conhecimento, que devem ser considerados na Biblioteca
Universitaria, precisamos estabelecer uma abordagem do ciclo de
Gestdo do Conhecimento, ou seja, definir uma linha de quais sdo
0s processos de conhecimento adotados. Seguiremos como
entendimento para o desenvolvimento desse Mddulo o ciclo
integrado de Gestdo do Conhecimento de Dalkir (2011), que
envolve as fases de: captura ou criacdo de conhecimento;
compartilhamento e disseminagao de conhecimento; aquisigéo e
aplicacdo de conhecimento.

Considerando que a Gestdo do Conhecimento so é eficaz
quando consegue englobar a maior variedade possivel de
conhecimentos existentes na organizacdo, minimizando ao
méaximo as barreiras de qualquer natureza (tecnoldgica,
comportamental, financeira etc.), o0 MRC compreenderd as trés
etapas citadas (criagdo efou captura; compartilhamento e
disseminacdo; aquisicdo e aplicacdo), que irdo incidir sobre
quatro categorias de conhecimento definidas: conhecimento
tradicional da biblioteca (acervo); conhecimento interno
(colaboradores); conhecimento do cliente (usuarios); e
conhecimento externo (parcerias), baseando-se nos seguinte
autores: ACRL (2001b), Dong (2008), Brasil (2012), Corral e
Sriborisutsakul  (2010); Dong (2008) , Castro (2005),
Porumbeanu (2009); Daneshgar e Parirokh (2012); ACRL
(2011b), Castro (2005), Merrick (2009), Porumbeanu (2009),
respectivamente, conforme apresentado na Figura 31. Cada um
dos elementos envolve itens préprios descritos nos quadros
subsequentes.
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Figura 31 — Modulo Recursos de Conhecimento

""" Dong (2008),
Castro (2005),
Porumbeanu

ACRL (2011b),
Brasil (2012), Corral
5 e Sriborisutsakul :
*.,. (2010), Dong (2008) %

Conhecimento

Conhecimento
; interno

tradicional (acervo)

Recursos de
Conhecimento

ACRL(2011b), ;
Castro (2005), " Conhecimento
Merrick (2009),
Porumbeanu
(2009)

B Daneshgare
%, Parirokh(2012)

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014).

Considerando o “Modulo Recursos de Conhecimento”
como um todo, verifica-se que, além de ser o objeto de analise
mais crucial quando se fala de Bibliotecas Universitarias, é foco
de variadas aplicacbes de gestdo a partir da Teoria da
Complexidade e dos Sistemas Adaptativos Complexos. Snowden
(2002), por exemplo, reconhece a terceira fase da Gestdo do
Conhecimento, “complexidade informada”, em que o contetdo, a
narrativa e o gerenciamento do contexto fornecem uma sintese
dos conceitos e praticas das primeiras e segundas geracdes
(informacdo para suporte a decisdo e conversdo tacito para
explicito, respectivamente) ao permitir a autoconsciéncia
descritiva dentro de uma organizacdo, em vez de impor um
modelo analitico de melhores praticas. A terceira fase da Gestdo
do Conhecimento proporciona uma nova simplicidade, sem ser
simplista, permitindo o surgimento de um novo significado
mediante a interacdo do informal e do formal em uma ecologia
complexa do conhecimento.
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Os elementos do modulo e os seus respectivos critérios de
verificagdo estdo organizados em forma de prioridade, seguindo
uma sequéncia de implementacdo, conforme apresentado na
sequéncia.

4.3.1 Conhecimento tradicional: acervo

O conhecimento tradicional da Biblioteca Universitaria ou
acervo é todo aquele conhecimento que estd disponivel para o
usuario. Do nosso ponto de vista, € o principal tipo de
conhecimento do “Modulo Recursos de Conhecimento”, pois esté
associado & funcdo mais elementar da biblioteca — disponibilizar
informagdes e conhecimentos ao usuario.

Para Dong (2008), trata-se de coletar, preservar e dar
acesso aos registros do conhecimento humano (conhecimentos
disponiveis na biblioteca), além de ampliar o conhecimento e
promover o seu uso aos individuos e comunidades. A Gestdo do
Conhecimento nesse nivel engloba 0s processos e servigos de
coleta, organizagdo e distribuigdo de recursos da biblioteca, tais
como aquisicdo, catalogagdo, digitalizacdo, circulacéo,
empréstimo, disseminacdo, etc. [Esses processos  estdo
incorporados no Reconhecimento da Biblioteca Universitaria
(Quadro 25), parte do seu processo de caracterizagdo como um
Sistema Adaptativo Complexo.

Ao falar sobre o acervo da Biblioteca Universitéria,
estamos considerando todos 0S recursos aos quais seus USUArios
tém acesso, 0 que inclui os registros eletrébnicos e digitais
disponiveis por meio de bases de dados, bibliotecas virtuais,
ferramentas de busca, entre outros. Nesse item, estdo inclusas as
especificacBes atuais do Ministério da Educacdo com relagdo ao
“Instrumento de avaliag@o dos cursos de graduagdo presencial e a
distdncia” (BRASIL, 2012), em que a biblioteca é avaliada na
qualidade de infraestrutura, o que inclui o quantitativo por aluno
da bibliografia basica, complementar e periddicos.

Esses  conhecimentos, eletrbnicos e digitais,
tradicionalmente ndo sdo encontrados tdo facilmente por variados
motivos: inabilidade ou desconhecimento do usuario com relacdo
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ao uso dessas tecnologias, preferéncia com relacdo ao acervo
impresso, falta de profissionais para ajudar com 0s recursos
digitais, entre outros. Por isso, é necessario estar atento aos
critérios do Quadro 33, desenvolvidos com base nos principios de
“Descoberta” ¢ “Colegdes” da ACRL (2011b), nos ativos
intelectuais de Corrall e Sriborisutsakul (2010) e no SINAES
(BRASIL, 2012).

De acordo com Corrall e Sriborisutsakul (2010, p. 283), as
bibliotecas usam trés categorias de ativos intelectuais (humanos,
estrutura e relacionamento) — tradicionalmente utilizadas no
setor corporativo — para avaliar seu capital, acrescentando a
esses ativos os de “servicos e colegdo”. Essa Ultima trata-se de
uma categoria de ativos intangiveis que representa uma
combinagdo  das  categorias  tradicionais  (humanos,
relacionamento, estrutura) “ndo podendo ser imitada ou
substituida por outros servigos”. Dessa categoria, empregamos
alguns itens mais associados a este elemento (conhecimento
tradicional da biblioteca: acervo), como: recursos de informacdo,
colegdes digitais, bases de dados, arquivos eletrénicos,
ferramentas de busca, entre outros.

Quadro 33 — Critérios de verificacdo para adequacdo dos
conhecimentos tradicionais da biblioteca

CRITERIOS DE VERIFICACAO Relagéo

(A Biblioteca Universitaria...) com... Nivel

Captura e/ou criacéo de conhecimento

1. Possui todos os seus recursos, acervo (fisicos
ou digitais), mapeados e acessiveis por meio de
ferramentas, possibilitando descoberta eficaz e
acesso.

2. Dispbe de um acervo que integre as
bibliotecas de recursos de acesso web da
universidade a outros portais de informagéo.

3. Esta com acervo adequado ao Instrumento de
Avaliacdo de Cursos de Graduagdo do MEC
(dimensdo 3, bibliografica basica, bibliografia
complementar e periddicos especializados).
Obs.: verifigque a UGltima atualizagdo do

Critério
12
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instrumento.

4. Est4 com seus recursos eletronicos (bases de
dados, bibliotecas virtuais, periédicos eletrénicos
etc.) amplamente divulgados para a comunidade
universitaria.

5. Tem um programa de capacitacdo e
treinamento para apoiar 0s USUArios em suas
buscas, utilizando variedades de plataformas
pedagdgicas e de aprendizagem.

6. Cria e mantem interfaces e arquiteturas de
sistemas que incluem todos o0s recursos e
facilitem o acesso de acordo com a preferéncia
do usuario.

7. Desenvolve material didatico para fornecer
orientacdo a multiplos pontos de acesso de
informagdes ao usudrio.

8. Oferece assisténcia um a um por meio de
variadas plataformas para ajudar os usuarios a
encontrarem suas informagfes (servico de
referencia virtual, presencial etc.).

9. Colabora com os professores no intuito de
incorporar colegdes e servigos da biblioteca em
experiéncias educacionais. Além de proporcionar
o0 desenvolvimento profissional docente.

10. Incorpora Competéncia em Informagdo, em
parceria com os professores, como resultado de
aprendizagem nos curriculos, cursos e atividades
praticas.

11. Aplica modelos de melhores praticas
pedagégicas para o ensino em sala de aula,
design de tutoriais on-line e outras praticas
educacionais. Ex.: Uso de plataformas Ead
utilizadas pela universidade (Moodle) formatos
de disciplinas para, em parceria, desenvolver
Competéncia em Informagao etc.

12. Faz avaliagdo constante do acervo
(organizado, atualizado, disponivel, em tamanho
e qualidade satisfatoria ao usuario). Dispde de
ferramental para esse processo. Obs.: neste
topico é importante abordar a politica de
desenvolvimento de cole¢des da BU.

Critério 3
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13. Reconhece a importancia de desenvolver o
acervo em parceria  (professora, aluno,
bibliotecario, usuério).

14. Preocupa-se em armazenar informacdes
referentes a historia da instituicdo e pessoas que
a compdem, além da jurisdicdo a qual pertence,
contextualizando o meio no qual esta inserida
(repositdrios institucionais, ferramentas para
mem&ria organizacional etc.).

15. Oferece acesso as cole¢Bes (em variedade de
formatos e formas de acesso, incluindo os
recursos de acessibilidade para pessoas com
deficiéncia) alinhadas com as areas de pesquisa,
focos curriculares e interesses institucionais.

16. Estabelece parcerias com outras instituigdes | Conheci-

no intuito de obter maior rentabilidade e | mento

expansao das colegdes. externo

17. Desenvolve e garante acesso a colecdes

exclusivas da BU, inclusive digitais.
Compartilhamento/Disseminacao

18. Reconhece e explora tendéncias e

tecnologias atuais de valorizagdo, visibilidade e

compartilhamento do acervo. Ex.: linked data e

research data.

19. Apresenta uma equipe que sabe como ter

acesso e disponibilizar conteldos digitais aos | Servigos

USUArios.

20. Possui infraestrutura tecnoldgica adequada | Infraes-

para gque 0S USUArios possam acessar contelidos | trutura

eletrénicos restritos a qualquer tempo (VPN, | de redes

equipamentos, rede etc.). eTIC

21. Proporciona aos usuarios as competéncias
necessarias para lidar com esses recursos. A
equipe deve estar a disposicdo para tal
finalidade.

22. Realiza trabalhos de marketing e/ou
disseminacdo seletiva da informagdo a fim de
partilhar e divulgar conhecimentos de acordo
com a area de interesse dos Usuarios.

Aquisicdo/Aplicacdo de Conhecimento
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23. Faz analise constante do acervo, validando-o
e atualizando-o devidamente.

24. Percebe se a utilizagdo do acervo é
satisfatoria por parte do usuario a fim de
contribuir com suas pesquisas e gerar novos
conhecimentos.

25. Possui a infraestrutura necesséria para
coletar, organizar, compartilhar, divulgar e
preservas suas cole¢Bes aos USUArios.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013) com base em ACRL (2011b),
Brasil (2012), Corrall e Sriborisutsakul (2010) e Dong (2008).

O acervo da biblioteca, no intuito de contemplar as
necessidades de informagdo dos usuérios, complementa-se a
partir de recursos informacionais de outras institui¢cGes, por isso 0
seu relacionamento com um critério de verificagdo do
conhecimento externo (parcerias) é importante. Além disso, a
infraestrutura de redes e tecnologia (que serd apresentada no
Madulo Espacos de Aprendizagem/Conhecimento) é fundamental
para disponibilizar, organizar, compartilhar, facilitar o acesso,
etc. da informagdo, para seus usuarios. De modo que todos os
recursos de conhecimento dependem fundamentalmente dela
(infraestrutura de TIC).

4.3.2 Conhecimento interno: colaboradores

O segundo elemento do “Modulo Recursos de
Conhecimento” ¢ 0 conhecimento interno, aquele conhecimento
intrinseco aos trabalhadores da instituicdo. Dong (2008) chama
de conhecimento tacito, no qual o desafio estd em converter as
vastas quantidades de conhecimentos trancados dentro das
mentes dos funcionarios para conhecimentos explicitos e torna-
los visiveis, facilitando seu acesso e uso em toda a biblioteca. O
conhecimento tacito na sua definicdo tradicional é aquele que esta
mais associado as pessoas, baseia-se na experiéncia, na pratica
profissional, em vivéncias pessoais, enfim, é a capacidade de por
em pratica conhecimentos adquiridos ao longo da vida. Como



239

esse ativo é peculiar de cada pessoa €, por consequéncia, mais
dificil de ser explicitado (BEM; RIBEIRO JUNIOR, 2006).

Todavia, neste elemento ndo trataremos apenas 0s
conhecimentos tacitos, mas os conhecimentos dos colaboradores,
independente da categoria que estejam, por isso chamaremos
“conhecimento interno” ao invés de “conhecimento tacito”, pois
entendemos que o conhecimento dos colaboradores pode estar
tanto na forma t4cita como explicita. Os critérios para adequagéo
dos conhecimentos internos foram baseados, principalmente, nos
requisitos do processo de Gestdo do Conhecimento de Castro
(2005), além de Dong (2008) e Porumbeanu (2009). Os requisitos
de Castro (2005) tém por objetivo verificar a Gestdo do
Conhecimento pela biblioteca em todas as suas fases
(identificacdo, aquisicdo, desenvolvimento, compartilhamento e
uso). Estéo disponiveis por completo no Anexo A.

Os requisitos do processo de Gestdo do Conhecimento de
Castro (2005) estdo divididos da seguinte forma: identificacdo de
conhecimento; aquisicdo do conhecimento; desenvolvimento do
conhecimento; compartilhamento do conhecimento; uso do
conhecimento. Essas fases traduzidas para o ciclo de Dalkir
(2011), utilizado nesta abordagem, estdo demonstradas no
Quadro 34.

Quadro 34 — Tradugdo das fases do Ciclo de Castro (2005) para
o ciclo de Dalkir (2011)

CICLO DE CASTRO (2005)

CICLO DE DALKIR (2011)

1. identificacédo do
conhecimento

2. aquisicdo do conhecimento

1. captura e /ou
conhecimento

criagdo do

3. desenvolvimento do
conhecimento
4. compartilhamento do | 2. compartilhamento/disseminacéo

conhecimento

do conhecimento

5. uso do conhecimento

3. aquisicdo/aplicacdo do
conhecimento

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013).




240

Ressalta-se que o0s critérios de verificacdo do
conhecimento interno estdo associados também ao Mdédulo de
Coordenacdo de Gestdo de Conhecimento (pessoal, cultura e
estrutura organizacional), pois esses elementos constituem a base
para 0 desenvolvimento e o bom aproveitamento do
conhecimento interno.

Porumbeanu (2009), em seu modelo, coloca como um dos
passos a identificagdo dos melhores e mais requisitados servigos
da organizacdo. Associados a esse passo, estdo a identificacdo
dos recursos de conhecimento interno, que estdo na base desses
produtos e servigos, e a identificacdo das habilidades tnicas, que
estdo dentro da organizacdo e sdo necessarias para a realizacao
dos produtos e servicos oferecidos.

Seguindo essa mesma linha, Castro (2005) chama a
atengdo para as core competencies, demonstrando o cuidado com
os conhecimentos e habilidades Unicas que fazem com que a
Biblioteca Universitaria desenvolva servicos diferenciados,
tornando-a especial. Dessa forma, o Quadro 35 traz os critérios de
verificagdo necessarios a adequacao dos conhecimentos internos.

Quadro 35 — Critérios para adequacdo dos conhecimentos

internos
CRITERIOS DE VERIFICACAO Relagéo Nivel
(A Biblioteca Universitaria...) com...

Captura e/ou criacdo de conhecimento

1. ldentifica quais sdo os conhecimentos e
habilidades que suportam as  core
competencies escolhidas, de modo a dar um | Pessoal,
melhor  direcionamento  estratégico das | cultura e
atividades da organizagdo e dos processos de | estrutura
GC. Reconhe-

2. Possui um mapeamento de conhecimentos e | cimento
competéncias, facilitando a localizacdo de
pessoas e fontes de conhecimentos.

3. ldentifica as fontes internas de
conhecimento (especialistas, bancos de dados,
documentacdo, treinamentos internos etc.).

4. Promove internamente a transparéncia do




241

conhecimento existente na
reforcando uma  cultura
favoravel a GC.

organizag&o,
organizacional

5. Identifica suas lacunas de conhecimento,
possibilitando o planejamento para aquisi¢éo
dos conhecimentos necessarios.

6. Desenvolve o conhecimento da equipe
(cursos, eventos, workshops, pds-graduacdo
etc.).

Treinamen-
to e
capacitagao

7. Define e seleciona suas estratégias de
aquisicdo de conhecimento.

8. Estabelece formas de adquirir conhecimento
de fontes internas.

9. Registra 0s conhecimentos adquiridos (na
forma de registro de melhores préticas,
tutoriais, manuais de procedimentos, FAQ
etc.).

10. Identifica os principais “locais” de
desenvolvimento do conhecimento interno
(setor, espaco fisico/digital, individuos etc.).

Espacos

11. Estabelece politicas de desenvolvimento
de conhecimento ligadas aos objetivos da
organizagdo.

PDCA

12. Cria condicdes de interagdo e comunicacdo
entre 0s participantes da organizagdo
(situagbes construidas para essa finalidade —
eventos de troca de experiéncias, encontros de
integracdo etc.).

Interacéo

Compartilhamento/Disseminacgéo de
conhecimento

13. Define métodos formais de compartilhar o
conhecimento de seus participantes (encontros
para troca de experiéncias de forma periddica,
reunides balizadoras etc.).

14. Cria e incentiva uma cultura formal de
compartilhamento de conhecimento entre os
colaboradores.

15. Determinar formas de motivacdo e
encorajamento para o compartilhamento de
conhecimento (recompensas e outras formas

Pessoal,
cultura e
estrutura
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de encorajamento).

16. Constréi e mantém por meio de TIC,
sistemas que suportem o compartilhamento de
conhecimento (bases de dados, bancos de
melhores préticas, ferramentas de groupware
etc.).

Aquisicdo/Aplicacio de Conhecimento

17. Estabelece politicas e incentivos para o uso
do conhecimento organizacional armazenado.

18. Disponibiliza infraestrutura tecnolégica
que facilite e auxilie 0 uso do conhecimento.

19. Estabelece centros de conhecimento e
informac&o organizacional (setores, unidades
ou pessoas destinados & tarefa de gerenciar o
conhecimento organizacional, como propde o
MCGC).

20. Amplia o0 uso do conhecimento por meio
de novos servigos e produtos de informagao.

21. Desenvolve o ambiente de trabalho para
propiciar o aumento do uso do conhecimento.

Fonte: Adaptado de Castro (2005), complementado com Dong (2008) e
Porumbeanu (2009).

Assim como Porumbeanu (2009), acreditamos que 0
conhecimento organizacional, tanto em suas praticas e
procedimentos como aqueles que os especialistas possuem, é
dificil de imitar, é Unico e pode ser transformado em beneficios
estratégicos para a biblioteca em longo prazo, por isso precisamos
conhecé-lo e trabalha-lo.

Nesse sentido, o desenvolvimento desse conhecimento esta
associado as atividades que compdem o Mddulo de Coordenacao
de Gestdo do Conhecimento, pois é o responsavel pelos aspectos
do elemento “pessoal, cultura e estrutura organizacional”. Além
disso, como o compartilhamento desses conhecimentos entre
colaboradores precisa de um espago para que acontecam na forma
de processos de interacdo, destaca-se a relevancia do elemento
“Espa¢o” do MEA/C e dos critérios de verificagdo de “Intera¢do”
na Caracterizacdo da Biblioteca Universitaria como um Sistema
Adaptativo Complexo (Secédo 4.1.1).
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Ademais, os critérios de verificagdo de reconhecimento
ressaltam a importancia de levantar os processos e agentes-chave
gue relacionam-se com a importancia do desenvolvimento das
core competencies.

4.3.3 Conhecimento do cliente: usuarios

Assim com Daneshgar e Parirokh (212), acreditamos que o
conhecimento do (e para) o usuario é valioso para a Biblioteca
Universitaria. Além disso, como destacam o0s autores, 0s
bibliotecérios possuem muitos conhecimentos ticitos em relacéo
aos seus Usuarios, todavia esses conhecimentos nem sempre estao
organizados de forma sistematica e acessivel, por isso é
importante armazena-los para que, assimilados pela equipe,
possam gerar atualizacdo e validacdo de conhecimentos
existentes, além de novos produtos e servigos.

A Gestdo do Conhecimento, sob o ponto de vista do
cliente, ajuda a fortalecer as colecGes académicas, a desenvolver
bibliotecarios de alta qualidade e servigos especializados,
estabelecendo o conceito de inovacdo com base em servigos
personalizados (QU, 2011).

Nesse sentido, para o conhecimento do usuario, utilizamos
a abordagem de Daneshgar e Parirokh (2012, p. 15), que propdem
um sistema para organizar o conhecimento do cliente — “os
clientes da biblioteca sdo [especialmente] estudantes ou membros
académicos (professores), e o feedback gerado por esses grupos
durante as varias interagdes podem ser valiosos”.

Assim, 0 Quadro 36 apresenta alguns critérios
desenvolvidos que podem atender aos aspectos relativos a Gestao
do Conhecimento do cliente.
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Quadro 36  — Critérios para adequagdo dos conhecimentos do
cliente
CRITERIOS DE VERIFICACAO Relacdo | oo
(A Biblioteca Universitéria...) com...
Captura e/ou cria¢do de conhecimento
1. Conhece a percepcdo dos clientes — | Conheci-

entendimento, reagdes, conhecimento sobre | mento
outros  produtos, fornecedores, mercados, | externo
sugestdes e conhecimento global do ambiente
competitivo.

2. Armazena informagdes factuais sobre os seus
usudrios (sexo, escolaridade, idade etc.).

3. Armazena os interesses e necessidades de
informagdo dos usuarios.

4. Possui estratégia(s) para capturar essas
informacdes (itens 1 e 2) — a partir de contatos
face a face, mineracdo de dados, métodos de
descoberta de conhecimento etc.

5. Utiliza taxonomia(s) para organizar melhor
esses conhecimentos de usuarios (ha softwares
com essas finalidades, por exemplo,
https://www.leximancer.com/).

6. Armazena os historicos dos atendimentos de
Referéncia (virtual e presencial).

7. Desenvolve programa(s) ativo(s) e
recorrente(s) de estudo de usuarios.

8. Conhece a expectativa do cliente com relacdo
aos servicos da BU. Obs.: para desenvolvimento
destes conhecimentos a BU pode verificar a
possibilidade de se associar ao programa
Libqual, que oportuniza a avaliagdo do usuario
pela internet, além de outros beneficios.

Servigos

Compartilhamento/Disseminacdo

9. Compartilha o conhecimento  pelos
bibliotecarios, a fim de ser contextualizado e
usado para melhorar 0s servigcos existentes e
desenvolver novos.

10 Proporciona que o0s usuarios troguem

. . Espacos
conhecimento entre si e entre 0s colaboradores pag

Agquisicdo/Aplicacio de Conhecimento
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11. Desenvolve novos servicos e produtos a
partir da assimilagdo do conhecimento do cliente
pela equipe de bibliotecarios (gerando novos
conhecimentos e ideias).

12. Submete o resultado de estudos de usuarios
a apreciacdo do cliente.

13. Utiliza o feedback do usuério para atualizar e
desenvolver conhecimentos, gerando novos
produtos e servicos.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com base em Daneshgar e
Parirokh (2012).

E importante que a Biblioteca Universitaria estimule o
desenvolvimento do usuério e a troca de conhecimentos entre
eles, por isso ha “links” no Quadro 35 que remetem ao
“Conhecimento externo” e aos aspectos de “Servicos” e
“Espagos”, esses Ultimos trabalhados no Modulo Espacgos de
Aprendizagem/Conhecimento (MEA/C), que justamente defende
a manutengdo da Biblioteca Universitaria como um espago para
criacdo e compartilhamento de conhecimento, como sera visto na
Secdo 4.4.

4.3.4 Conhecimento externo: parcerias

O quarto e ultimo elemento do “Moédulo Recurso de
Conhecimento” ¢ o conhecimento externo, que se baseia na
abordagem de Porumbeanu (2009), Castro (2005) e Merrick
(2009) — segundo esses autores sao as chamadas “parcerias” —,
além das normas da ARCL (2011b). Em nossa proposta, as
parcerias sdo consideradas um tipo de conhecimento
(conhecimento externo) dentro do MRC.

Dentre as finalidades dos conhecimentos externos estd a
recomendacdo de conhecer bibliotecas que possuam praticas de
Gestdo do Conhecimento semelhantes e aprender com elas — ha
varias formas de se fazer isso entre organizaces cooperantes
(banco integrado de melhores praticas, mapas de conhecimento,
entre outros). Além disso, o simples fato de conhecer essas
instituicbes e seus servicos mais relevantes ja representa uma
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iniciativa de Gestdo do Conhecimento, considerando que se tem
identificados conhecimentos externos que podem ser utilizados
para beneficio interno.

No modelo de Porumbeanu (2009), as parcerias,
consideradas como analise do ambiente externo, aparecem como
um dos cinco elementos abordados em seu modelo estratégico de
Gestdo do Conhecimento (infraestrutura tecnoldgica; recursos
humanos e cultura organizacional; processos de conhecimento;
parcerias; coordenador de GC). Ja na proposta de Merrick (2009),
que aborda as Bibliotecas Publicas como parceiras no
desenvolvimento de Knowledge Cities, destaca-se que as
parcerias precisam ser bem exploradas e algumas sugestdes sdo
apresentadas: demonstrar a importancia da biblioteca para a
comunidade e liderangas; envolver-se em didlogos com o governo
e iniciativas politicas; constituir parcerias com 0s setores de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacéo (incluindo instituigdes
de ensino); alavancar seus pontos fortes e de seus parceiros;
estabelecer fusdes com outras instituicbes, etc. Essa ultima,
especialmente, pode representar ganhos, principalmente com
relacdo a colegdes que se complementam.

Nesse sentido, desenvolvemos os critérios de verificagédo
do Quadro 37, baseados em Merrick (2009), Porumbeanu (2009)
e ACRL (2011b), complementados com alguns itens do
instrumento de diagnéstico de Gestdo do Conhecimento de Castro
(2005) — Anexo A — que se referem a fontes externas de
conhecimento, portanto ndo apontados nos requisitos das outras
formas de conhecimento.

Quadro 37 — Critérios para adequacdo dos conhecimentos

externos
CRITERIOS DE VERIFICACAO Relagéo Nivel
(A Biblioteca Universitaria...) com...

Captura e/ou criacao de conhecimento

1. Identifica as fontes externas de conhecimento
(especialistas externos, consultores, parceiros
etc.).

2. Estabelece formas de adquirir conhecimento de | Conheci-
fontes externas (ferramentas de benchmarking, | mento do
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relacbes de parceria com outras bibliotecas e
organizagdes, inscreve colaboradores em listservs
ou comunidades de pratica, programas de
treinamento, estudo de usuario, pesquisa de
opinido etc.).

cliente

3. Verifica, antes de desenvolver um novo projeto,
se pode adquirir o conhecimento externamente
(bibliotecas que j& desenvolveram trabalhos
semelhantes, especialistas externos, cursos etc.).

4. Estabelece parcerias com diferentes
profissionais e organizages para gerar novos
conhecimentos, inclusive para 0
compartilhamento de acervo (EEB).

Conheci-
mento
tradicio-
nal

5. Conhece as bibliotecas com atividades similares
em relagdo a servigos prestados e publico atendido
(de modo a utilizar o conhecimento de forma
produtiva; gerar  novos  conhecimentos;
desenvolver ferramentas avancgadas de
comunicagdo e-Learning; desenvolver melhores
préticas de cooperagdo).

6. Envolve-se em comissdes, sindicatos,
associag0es, instituicdes de ensino e similares, de
BU.

7. Possui uma gestdo que se relaciona bem com as
outras instituicdes, inclusive em iniciativas
politicas de sua cidade e estado.

Compartilhamento/Disseminagao

8. Possui suporte(s) (como uma base de dados, por
exemplo) para armazenar e compartilhar as
melhores praticas com todas as instituicdes
cooperantes.

9. Contribui para as relagdes externas por meio de
comunicagOes, publicagdes, eventos e cultivo de
parceiros em geral (doadores, incentivadores etc.).

10. Transmite uma mensagem consistente sobre o
papel da biblioteca a fim de expandir a
conscientizagcdo do usudrio (externo e interno)
com relacdo a disponibilizacdo de recursos,
servicos e conhecimentos.

Aquisicao/Aplicacdo de Conhecimento
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11. Aplica o conhecimento adquirido por meio de
parcerias, verificando a validade da iniciativa.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com base em Porumbeanu
(2009), Merrick (2009), ACRL (2011b) e Castro (2005).

As bibliotecas e servicos de informagdo tém de estar
constantemente em busca de novas oportunidades de colaborag&o.
Devem identificar, desenvolver e utilizar as melhores praticas de
cooperacdo cientifica, explorar o potencial das tecnologias de
informagdo e comunicacao para ajudar a desenvolver estratégias e
atividades em colaboragdo com outras organizagdes
(PORUMBEANU, 2009).

Ademais, as parcerias dentro da prépria instituicdo — com
professores, alunos, departamentos, grupos de pesquisa, etc. —
sdo importantes para fortalecer a Biblioteca Universitaria como
instituicdo e agregar conhecimentos e valores aos seus produtos e
seu trabalho quotidiano, caracterizando a intersecdo desse tipo de
conhecimento (externo) com o conhecimento do cliente.

O produto da andlise do ambiente externo, o
conhecimento, pode trazer muitos beneficios para a biblioteca,
especialmente para aproveitar algum conhecimento que ja foi
desenvolvido por uma organizagdo parceira, no sentido de
aprender com outras experiéncias.

Nesse sentido, como relata Porumbeanu (2009), um dos
passos considerados para a implantagdo da Gestdo do
Conhecimento é a identificacdo de organizagdes com as quais
poderiam se estabelecer acordos de cooperacdo, nos quais as
organizacgdes pudessem se reunir para utilizar o conhecimento de
forma produtiva; gerar novos conhecimentos; desenvolver
ferramentas avangadas de comunicagéo e e-learning; desenvolver
as melhores préaticas de cooperacao.

44 MODULO ESPAGCOS DE  APRENDIZAGEM/
CONHECIMENTO (MEA/C)

As Bibliotecas Universitarias como articuladoras da
construcdo do saber vdo muito além de espacos fisicos; elas
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precisam integrar uma série de elementos que possam dar o apoio
necessario & construgdo do conhecimento, seguindo a premissa da
Gestdo do Conhecimento (lembrando de que a criagdo do
conhecimento é apenas uma das fases do ciclo da Gestdo do
Conhecimento, que é um processo continuo e interligado que vai
subsidiar os demais num todo complexo).

O Mobdulo Espagos de Aprendizagem/Conhecimento
(MEA/C) baseia-se nos principios dos “learning commons”’, uma
evolugdo do termo “information commons”, que vem sendo
utilizado para designar o0s espacos desenvolvidos com a
finalidade de producdo de conhecimento e aprendizagem —
caracteristica marcante das bibliotecas modernas — no sentido de
dar apoio a um modelo de aprendizagem mais interativo. Os
“learning commons” estdo sendo estudados no contexto das
Bibliotecas Universitarias, como espagos que integram uma série
de elementos, considerando aspectos fisicos e virtuais, associados
a infraestrutura de redes e tecnologia, além de servigos e recursos
humanos qualificados.

“’Learning commons’ [...] € uma evolugdo do ‘information
commons’ €m que 0s seus principios basicos sdo reforcados e
expandidos para criar um ambiente mais centrado na criagdo do
conhecimento e na aprendizagem autbnoma.” (HEITSCH,;
HOLLEY, 2001, p. 65). Os espagos “learning commons” sdo um
novo paradigma no ensino, especialmente de graduacdo, uma
mudanca na teoria da aprendizagem, partindo da transmisséo de
conhecimentos para a criagdo de conhecimento e auto-orientacao
no aprendizado (ACRL, 2005 apud DONKAI, TOSHIMORI,
MIZOUE, 2011; HEITSCH, HOLLEY, 2011).

Dessa forma, o MEA/C engloba trés dimensdes: Servicos
(ACRL, 2001b; SHUHUAI et al. 2009); Espagos (ACRL, 2011b;
SHUHUAI et al., 2009); Infraestrutura de redes e tecnologia
(ACRL, 2001b; Castro, 2005; SHUHUAI et al. 2009), conforme
apresentado na Figura 32.

A abordagem de Shuhuai et al. (2009) trata do Knowledge
Commons, em que sdo consideradas as camadas fisica, virtual e
de suporte. Nossa abordagem considera todos esses elementos,
porém com algumas adaptacdes. A camada fisica esta
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representada por “espagos” associado a outro elemento,
“infraestrutura de redes e tecnologia”, essa Ultima também
engloba a camada virtual de Shuhuai et al. (2009). Da camada de
suporte, utilizamos a “gestdo de pessoas”, ja que “cultura, valores
e estrutura organizacional” estdo contemplados no “Moddulo de
Coordenagao de Gestdo do Conhecimento”. Complementando a
abordagem de Shuhuai et al. (2009) com relagcdo aos aspectos de
suporte, utilizamos alguns requisitos de Castro (2005) sobre
suportes organizacionais, que envolvem: gestdo de pessoas;
estrutura organizacional; tecnologia da informacdo (Anexo A).

Figura 32 — Médulo Espagos de Aprendizagem/Conhecimento

< acRL
(2011b),
Shuhuai et

.., al. (2009) .+ Servios

Infraestrutura de essesnanenea,
+* redes e tecnologia Espaco L RERL(BLIB), N

" ACRL(2011b), {  Shuhuaietal.
Castro (2005),
Shuhuai et al.

e (2009

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014).

Esse Modulo estda muito associado a abordagem dos
Sistemas Adaptativos Complexos, assim como os demais, mas
especialmente porque engloba os aspectos do “espa¢o” em que 0S
agentes irdo interagir. Esses espacos podem ser fisicos,
conceituais ou digitais. A complexidade estd frequentemente
enraizada em padrfes de interacdo entre 0s agentes, entdo
podemos esperar que 0s sistemas apresentem dindmicas cada vez
mais complexas quando ocorrem mudancgas que intensificam a
interagdo entre os seus elementos. “Quando interagem, eles estdo
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colocalizados, ou interagem via tecnologia, que esta, ela prépria,
localizada. Assim, também se pode dizer que as interagdes estdo
localizadas” (AXELROD; COHEN, 1999, p. 73).

Assim como o modelo proposto por Shuhuai et al. (2009),
entendemos que o framework é dinamico, levando em
consideragdo a necessidade de adaptabilidade. No “Mddulo
Espacos de Aprendizagem/Conhecimento™ essa caracteristica ¢
bem presente, ja que esta focado nas pessoas e voltado para a
criacdo e compartilhamento de conhecimento, o que requer
constantes mudangas para o atendimento das necessidades do
usuario, para o cumprimento dessa finalidade (criacdo e
compartilhamento de conhecimento), reforcando a visdo dos
Sistemas Adaptativos Complexos que aparece como plano de
fundo do GC@BU.

Vale ressaltar que nossa proposta, nesse médulo, com
relagdo aos aspectos de criagdo de conhecimento e aprendizagem
e aos elementos (espacgo; infraestrutura de redes e tecnologia e
servicos) que irdo colaborar para isso, ndo se referem somente ao
contexto do usuario, como tratam os ambientes “learning
commons” tradicionais, mas sim da Biblioteca Universitaria como
um todo. Desse modo, o “Moddulo Espacos de
Aprendizagem/Conhecimento” pode trabalhar em plena
associagdo com o0 “Modulo Coordenacdo de Gestdo do
Conhecimento (MCGC)”, favorecendo a variedade de
conhecimentos abrangidos (interno, externo, do cliente,
tradicional).

4.4.1 Servigos

A equipe da Biblioteca Universitaria deve ser qualificada o
suficiente para atender aos usuarios nas demandas dos Espacos de
Aprendizagem/Conhecimento, o que inclui a criacdo de equipes
multidisciplinares, considerando que as demandas dos espagos de
aprendizagem ndo podem ser sanadas somente por bibliotecarios.
Ainda que o fosse, hd a necessidade constante de
desenvolvimento em virtude das modificacdes contextuais,
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caracteristicas de um Sistema Complexo como a Biblioteca
Universitaria.

Ademais, a equipe precisa estar em consonancia com 0s
principios da Gestdo do Conhecimento para o desenvolvimento
da instituicdo no que se refere & criacdo de conhecimento em
todos os niveis (interno, externo, do cliente, acervo) —
explorados no “Mddulo Recursos de Conhecimento”.

No entendimento de Shuhuai et al. (2009, p. 254), as
pessoas com servicos de qualidade estdo em primeiro lugar.
“Como as pessoas sdo o elemento mais ativo e fundamental [da
Gestdo do Conhecimento], a gestdo de recursos humanos torna-se
a chave do Knowledge Commons.”

Os critérios de verificagdo para adequagdo dos Servigos
(Quadro 38) foram desenvolvidos com base em Shuhuai et al.
(2009) — camada de suporte — além dos indicadores da ACRL,
especialmente os que se referem ao “principio pessoal”. Os
aspectos relativos a “pessoas” desse elemento associam-se aos
servigos, “pessoas” no sentido de gestdo de pessoas, COMO Visto,
estdo tratados no Modulo Coordenacdo de Gestdo do
Conhecimento.

Quadro 38 — Critérios para adequa¢do dos servigos

CRITERIOS DE VERIFICACAO Relagéo
(A Biblioteca Universitaria...) com...

1. Tem equipe com conhecimento de web 2.0

(profissionais que conhecem e fazem uso de

blogs, redes sociais, bookmarking, wikis,

groupware etc.).

2. Possui colaboradores com facilidade de

comunicacao, presteza e receptividade.

3. Dispbe de funcionarios com formacgéo e

experiéncia para os diversos cargos e funcdes

Nivel

da biblioteca e em quantidade suficiente de Ejﬁi?gl‘ o
acordo com cada demanda (ensino
estrutura

diversificado e necessidades de pesquisa de
professores e alunos).

4. Protege e instrui seus usuarios com relagdo
ao direito a privacidade e a
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confidencialidade.

5. Respeita os direitos de propriedade
intelectual e defende o equilibrio entre os
interesses dos usuarios e detentores de
direitos, por meio de politicas e programas
educacionais, contribuindo para a néo
ocorréncia de plagios.

6. Compromete-se com uma abordagem
centrada no usudrio e demonstra essa
centralidade em todos os aspectos do seu
design de servigos e atendimento em
ambientes fisicos e virtuais.

Espacos

7. Demonstra compromisso com 0
desenvolvimento profissional, mantendo e
melhorando o conhecimento e as habilidades
de seus profissionais.

8. Possui um grupo integrado e consciente
das demandas referentes aos recursos
disponiveis na web, de modo a proporcionar
Competéncia em Informagdo ao usuario
(grupos que conhecem a fundo 0s recursos
web e se disponibilizam a estuda-los).

9. Dispde de bibliotecarios  com
conhecimentos especializados e habilidades
inovadoras, além dos conhecimentos e
competéncias tradicionais de bibliotecas.
Obs.: precisam especialmente saber a
diferenca entre informacdo e conhecimento e
estarem dispostos a se tornarem parceiros
dos usuarios para apoio ao desenvolvimento
de conhecimentos que geram a inovacao,
apoiando, além do ensino, a pesquisa.

10. Preocupa-se em ter o feedback do usuario
com relacdo aos servicos prestados (sistemas
de avaliagdo, estudos de usuarios etc.).

Conheci-
mento do
cliente

11. Disponibiliza aos usuarios servicos de
help desk para acesso das colecbes e
informagdes e conhecimentos digitais, além
de suporte a e-mail, aplicativos, plataformas,
publicacdo da web, uso da internet, acesso
remoto etc.

Infraes-
trutura de
redes e
tec.
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12. Proporciona aos alunos servicos de
aprendizagem, cursos e palestras sobre
concentracdo, leitura critica, apoio a escrita,
aulas de reforco, grupos de estudo etc.
13. Analisa e desenvolve constantemente sua
equipe e servicos para adequar-se as
exigéncias do mercado
Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com base em Shuhuai et al.
(2009) e ACRL (2011b).

Os “Servicos” da Biblioteca Universitaria, com 0 intuito de
promover um espago de criagdo de conhecimento e de
aprendizagem, precisam contar com uma série de recursos, entre
eles, profissionais de qualidade, infraestrutura de redes e
tecnologia, espagos adequados, entre outros. Por esses motivos,
esse elemento do MEA/C possui associagdo a muitos outros
elementos e modulos do framework GC@BU; alguns desses
relacionamentos estdo apontados na coluna de links do Quadro
38.

4.4.2 Espagos

Para proporcionar a construgdo e o compartilhamento de
conhecimentos, €& necessario que o0s espagos (fisico,
digital/virtual, conceitual) deem conta da interacdo que essa
atividade sugere. Esse elemento do mddulo incute o chamado
“ba”. Esse termo (“ba”) define o que é o contexto
organizacional, representa um local, um espago compartilhado
para criagdo de conhecimento. O conceito de “ba” foi proposto
pelo filésofo Kitaro Nishida e envolve o espaco fisico (tal como o
espaco de uma sala de reunido), o espaco virtual (tal como e-mail
e outras TIC) e o espaco mental (tal como ideias e modelos
mentais compartilhados), a partir do qual o conhecimento é
criado, compartilhado e utilizado. Denomina-se “good ba” as
boas situagdes relacionais em que se energiza, aquelas que
tornam as pessoas criativas e nas quais as interacGes sdo
dindmicas e positivas (NONAKA; KONNO, 1998).
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O “ba” estd associado ao contexto de criacdo e
compartilhamento de conhecimento, no qual o conhecimento
explicito é transmitido por palavras padronizadas e
sistematizadas, enquanto o conhecimento tacito se da atraves da
interacdo cara a cara no contexto da comunicacéo, baseada em
padrdo de pensamento, crenca, metafora, intuicdo e habilidade de
experiéncia individual. O contexto é o campo de
compartilhamento de conhecimentos, conforme o modelo SECI
(socializagdo, externalizagdo, combinacdo e internalizacdo)
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nesse sentido, devem-se observar os aspectos do Quadro
39, desenvolvidos com base na camada fisica do modelo de
Knowledge Commons proposto por Shuhuai et al. (2009) e nos
indicadores do principio “espago” das SLHE.

Quadro 39 — Critérios de verificacdo para adequacdo dos

espagos
CRITERIOS DE VERIFICACAO Relacédo Nivel
(A Biblioteca Universitéria...) com...

1. Possui espaco reservado para estudos e
reflexdes individuais. Exemplo: sala de
estudos individuais; cabines, assentos
confortaveis para reflexfes individuais
(pufes), espreguicadeiras etc.

2. Tem espagos para uso coletivo
favorecendo o contato cara a cara com
conforto e siléncio. Exemplo: mesa para
estudos de 2, 4, 6 pessoas; revestimento
acustico do ambiente para absorver ruidos
etc.

3. Dispbe de salas de seminarios para
reunides com video, laboratdrios, salas
para café, banheiros proximos.

4. Disponibiliza mobiliario ergonémico.

5. Projeta espacos fisicos e virtuais de
forma pedagdgica favoraveis a colaboracédo
e a aprendizagem bem como a criacdo de
novos conhecimentos.

6. Oferece espaco limpo, convidativo,

Servigos
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seguro e propicio ao estudo, a pesquisa e
ao lazer, com as condi¢cbes ambientais
adequadas de modo que favorecam a
interacdo e o bom desenvolvimento dos
trabalhos, além de horérios convenientes
para seus servicos, pessoal, recursos e
colecdes. Favorecendo os principios da
ambiéncia de um modo geral.

7. Utiliza os espagos fisico e virtual de
forma adequada (palestras, conferéncias,
exposicdes) de modo a proporcionar o
“intelectual commons”.

8. Proporciona uma navegagdo intuitiva
que suporte o uso autbnomo de seus
espacos fisico e virtual.

9. Explora e informa aos usuérios as | Conheci-
possibilidades de cooperagdo a partir das | mento do
midias sociais e da internet para a | cliente
construgdo de conhecimento. Exemplos: | (comp.)
facebook; grupos virtuais de pesquisa; | Infraestru-
cursos on-line, etc. tura de
redes e TIC
10. Analisa constantemente sua estrutura, | Pessoal,
considerando o0s aspectos de interacdo | cultura e
necessarios ao “learning commons”. estrutura
11. Projeta e mantém espagos fisicos | Pessoal,
adequados aos colaboradores de acordo | cultura e
com cada demanda (siléncio, interagdo, | estrutura
repouso, convivio etc.) Conheci-
mento
interno

12 Preocupa-se com 0s aspectos relativos a
acessibilidade (observe a norma vigente,
NBR 9050/2004).

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com base em Shuhuai et al.
(2009) e ACRL (2011b).

O bom aproveitamento dos espacos é fundamental tanto
para promover como para inibir interagdes entre os agentes. O
gestor da Biblioteca Universitaria deve administra-lo conforme a
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necessidade. Por isso, verifica-se a relagdo desse elemento do
MEA/C com os elementos “pessoal, cultura e estrutura
organizacional” (MCRC) e “conhecimento do cliente” (MRC),
além do elemento “intera¢do” (caracterizagdo da BU como um
SAC), de modo a compatibilizar a convivéncia das pessoas entre
0s espagos de acordo com o objetivo da Biblioteca Universitaria,
utilizando para tal seus recursos de gestdo, sistematizados por
meio do GC@BU.

Apesar de esse item contemplar também o0s espacos
digitais, como estes relacionam-se muito & tecnologia, estdo
trabalhados mais detalhadamente, na se¢do seguinte, no elemento
de infraestrutura de redes e tecnologia.

4.4.3 Infraestrutura de redes e tecnologia

E sabido que somente tecnologia n&o reflete um resultado
de sucesso para a Gestdo do Conhecimento, porém ela tem, entre
outras funcdes, a capacidade de ampliar o alcance e acelerar a
velocidade de transferéncia de conhecimento (CARVALHO,
2000).

Nesse sentido, é necessario que a organizacao alinhe a sua
infraestrutura de redes e tecnologia ao cumprimento de suas
diretrizes, de forma que ela torne-se essencial ao cumprimento da
proposta do “Mddulo Espagos de Aprendizagem/Conhecimento”,
que é um ambiente de construcdo e compartilhamento de
conhecimento. Os critérios de verificacdo (Quadro 40) foram
desenvolvidos com base em Shuhuai et al. (2009) — camada
fisica do Knowledge Commons —, Castro (2005) — requisitos de
suporte organizacional (tecnologia da informacdo) do instrumento
de diagndstico de Gestdo do Conhecimento (Anexo A) e
alguns itens da ACRL (2011b) retirados de diferentes principios
(pessoal, espaco, papel educativo). Vale lembrar que os aspectos
de TIC ja foram citados anteriormente, pois relacionam-se
intimamente com o Mddulo Recursos de Conhecimento.
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Quadro 40 - Critérios para adequacdo da infraestrutura de redes

e tecnologia
CRITERIOS DE VERIFICACAO Relagdo | oo
(A Biblioteca Universitéaria...) com...

1. Tem uma infraestrutura adequada para o uso
de internet com e sem fio.

2. DispBe de boa qualidade de sinal e
capacidade de transferéncia de dados
suficiente para downloads e envio de
arquivos.

3. Proporciona aos usuarios e colaboradores
ambientes de colaboragdo on-line, como
redes sociais, blogs, grupos por afinidades, [Espagos
comunidades de  pratica, mensagens
instantaneas, wikis, entre outros.

4. Disponibiliza aos usuérios bases de dados,
bibliotecas digitais, repositérios etc. De
forma a ancorar o desenvolvimento de novos
conhecimentos.

5. ldentifica e conhece suas necessidades e
particularidades em relagdo as TIC
(analisando as ferramentas existentes e em
uso).

6. Estabelece um projeto de TIC em conjunto
e compativel com sua estrutura e com o
modelo de GC, sem esquecer da “interface”
com a universidade.

7. Define as ferramentas de TIC (bases de
dados/conhecimentos, andlise de redes,
ferramentas de workflow, ferramentas de web
2.0 etc.) que dardo suporte aos processos de
GC e em qual fase (captura e/ou criacdo de MRC
conhecimento,
compartilhamento/disseminacao,
aquisicao/aplicacdo) a ferramenta serad
utilizada.

8. Dispbe de infraestrutura de TIC para
fornecer ambientes virtuais robustos e
confiaveis necessarios ao estudo e a
pesquisa.
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9. Possui uma infraestrutura de TIC que
possibilite a atualizacdo com o0s avangos no
ensino e aprendizagem de tecnologias.

10. Dispde de infraestrutura tecnolégica que [Conheci-
suporte diferentes formatos de informagéo e | mento
descoberta de recursos, inclusive para que o | tradicio-
usuario possa acessar de casa. nal

11. Possui profissionais responsaveis pela
melhoria continua associada & manutencéo e
expansdo da infraestrutura de TIC
participando continuamente de formagdes.

12. Dispde de equipe/servico de help desk para [Servicos
ajudar os usuarios com as TICs.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com base em Shuhuai et al.

(2009), Castro (2005) e ACRL (2011b).

O elemento infraestrutura de redes e tecnologia, do
Maédulo Espagos de Aprendizagem/Conhecimento, possui uma
volatilidade caracteristica, ja que envolve tecnologia. Todavia, o
importante aqui é perceber sua importancia para os demais
médulos e elementos do GC@BU, garantindo sempre sua
pertinéncia e atualidade, pois servirdo de apoio para o framework
como um todo, como por exemplo, nos “Servigos” e “Espagos”
(MEA/C) e para a Gestdo do Conhecimento em suas mais
variadas categorias (interno, externo, tradicional e do cliente) e
fases (captura e/ou criagdo, compartilhamento/disseminacdo e
aquisicao/aplicacdo) e para a Biblioteca Universitaria de forma
geral.

45 CONSIDERACOES GERAIS A RESPEITO DO
FRAMEWORK GC@BU

Fazendo um fechamento a respeito do GC@BU em todas
as suas instincias (Modulo Coordenacdo de Gestdo do
Conhecimento, Mddulo Recursos de Conhecimento e Mdédulo
Espacos de Aprendizagem/Conhecimento), é possivel perceber
que o GC@BU se apresenta consistente, porque apesar de possuir
trés modulos distintos, estes se relacionam e complementam, tudo
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ancorado em normas e padrdes para Bibliotecas Universitarias,
garantindo sua exceléncia em servicos e padrbes para sua
ponderac&o.

Além disso, o fato de conceber as Bibliotecas
Universitarias como  Sistemas Adaptativos Complexos,
proporciona uma aderéncia ainda mais real do framework, ja que
0 ambiente em que essas instituicdes operam é caracterizado por
mudangas e instabilidades, tal caracteristica foi ratificada pelos
gestores de Bibliotecas Universitarias, na ocasido dos grupos
focais. Além disso, o plano de fundo do GC@BU que
exemplifica como caracterizar a Biblioteca Universitaria como
um Sistema Adaptativo Complexo mostra que, além de
representar um modo de gestdo, sistematiza a Biblioteca
Universitaria para o uso do framework, pois identifica seus
agentes, artefatos, processos, ambientes e outros elementos, 0s
quais, quando ndo conhecidos, coibem a implementacdo de uma
ferramenta de Gestdo do Conhecimento como o GC@BU.

Ademais, diferentes autores (Yang, Liu, 2009; Alves,
2006; Crossan, Lane, White, 1999) citam etapas ou caracteristicas
de um framework de sucesso, os quais podemos observar no
GC@BU, tais como: observacgdo; interpretacdo; transformacéo;
verificacdo; identificacdo clara de fendmeno de interesse;
indicacdo das premissas-chave ou suposi¢fes subjacentes ao
framework; descricdo da relagdo entre os elementos trabalhados;
linguagem consistente, apresentacdo e descricdo dos processos;
tabela de verificacdo; atencdo a fatores ndo técnicos, etc.,
ratificando a pertinéncia e consisténcia do framework em questéo.

Nesse sentido, podemos inferir que o framework GC@BU
possui bom respaldo técnico-académico, considerando o modo
como foi construido e as caracteristicas que o definem. O
GC@BU foi elaborado a partir de observacdo e conhecimentos
técnicos, além de fontes cientificas utilizadas como modelo. Foi
avaliado por um grupo de gestores de Bibliotecas Universitarias e
depois “transformado”, resultando em wuma versdo final,
aprimorada. Conta com trés principios tedricos subjacentes (as
normas ACRL, a concepgdo de BU empregada e sua visdo como
um SAC), estd bem amparado conceitualmente, tendo inclusive
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apoio de um Glossario (Apéndice H), possui critérios de
verificacdo que respaldam sua implementacdo prética e ainda
demonstram a relagdo entre 0s modulos e demais critérios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O GC@BU tem a proposta de preencher uma lacuna de
Gestdo do Conhecimento identificada na literatura sobre
bibliotecas, especialmente quando se considera a Gestdo do
Conhecimento de uma perspectiva mais ampla, focando nédo
apenas em determinados servicos ou projetos isolados, mas na
Biblioteca Universitaria como um todo, caracterizada como um
Sistema Adaptativo Complexo. A ideia é garantir a amplitude do
papel das Bibliotecas Universitarias e sua importancia no suporte
a construcdo e gestdo do conhecimento nas universidades. Nesse
sentido, consideramos que 0 objetivo principal desta tese em
conceber um framework para a Gestdo do Conhecimento em
Bibliotecas Universitarias foi atendido.

Um dos objetivos especificos apresentava como proposta
definir um panorama de Gestdo do Conhecimento para
bibliotecas. Tal especificacdo foi atendida, por meio de reviséo de
literatura, considerando que o GC@BU foi construido dentro de
uma perspectiva conceitual do que seria a Gestdo do
Conhecimento, com base na literatura estudada, além de definir
dentro de cada mddulo o que se entende por cada elemento
trabalhado com base em autores que desenvolveram trabalhos
semelhantes. Além disso, o desenvolvimento do Glossério
(Apéndice H) da conta das conceituagdes necessarias para apoio
ao entendimento e uso do framework, podendo ser expandido
conforme a necessidade de cada contexto.

O desenvolvimento do GC@BU baseou-se em ferramentas
semelhantes para a Gestdo do Conhecimento (metodologias,
modelos conceituais, frameworks) em bibliotecas, trazendo para
cada mddulo os autores que poderiam ajudar para a composicao
deste, com elementos, explicacfes, critérios de verificacdo. A
escolha de tais ferramentas deu-se ap6s uma exaustiva revisao de
literatura, cumprindo o objetivo especifico de levantar e avaliar
metodologias, modelos e frameworks relacionados a Gestdo do
Conhecimento em bibliotecas.

Para compreender as Bibliotecas Universitarias nesse
contexto em que Se encontram — o qual consideramos estar em
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constante mudancga, por uma variedade de motivos: proliferacdo
de fontes de informagdo; usudrios exigentes; paradoxo fisico x
digital; tecnologia em rapida ascensdo, etc. —, a visdo dos
Sistemas Adaptativos Complexos foi oportuna, considerando que,
como previsto nos objetivos especificos, a intengdo era
caracterizar as Bibliotecas Universitarias como Sistemas
Adaptativos Complexos. Para isso utilizamos a abordagem de
Axelrod e Cohen (1999), que, além de trabalhar a Complexidade
sob a perspectiva dos Sistemas Adaptativos Complexos, trazem
implicacBes praticas, que nos ajudaram a compor os critérios de
verificagdo para caraterizacdo da BU como um SAC, plano de
fundo do GC@BU, que contextualiza seus médulos, ressaltando a
pertinéncia desse modo de compreender as Bibliotecas
Universitarias.

Considerando o ultimo objetivo especifico da presente
tese, “verificar o framework proposto”, sua meta foi atingida,
tendo em vista que 0 GC@BU foi devidamente avaliado por um
seleto grupo de gestores de Bibliotecas Universitarias brasileiras,
por meio de grupos focais, provocando resultados trabalhados
com base em um entendimento compartilhado.

Sentimo-nos privilegiados pela possibilidade da construcéo
de um instrumento com grandes perspectivas de amadurecimento
e avaliagdo, pois uma de suas vantagens — além de definir um
campo conceitual, trazer indicacdes para a pratica, apresentar 0s
pressupostos tedricos e levantar uma nova possibilidade de
caracterizacdo e tratamento das Bibliotecas Universitarias (como
Sistemas Adaptativos Complexos) — ¢é a possibilidade de
associacdo a outros instrumentos vigentes, como as diretrizes
para avaliacdo dos cursos de graduacdo, realizadas pelo MEC,
destacando a flexibilidade e aderéncia do GC@BU a necessidade
atual das Bibliotecas Universitarias brasileiras.

Em relacdo ao método utilizado para a avaliagdo do
framework, as entrevistas de grupos focais mostraram-se
contributivas, tendo em vista que proporcionaram uma
oportunidade de gerar dados ja trabalhados, considerando que
esse método enfatiza a construcdo compartilhada do significado,
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reforcada pelo seu potencial de combinar estrutura e
espontaneidade.

Evidentemente, a construcdo de uma ferramenta dessa
natureza, especialmente no contexto da Complexidade, conforme
ancorada esta pesquisa, ndo esta concluida, porém sua construgéo,
estudo e avaliacdo proporcionaram um ponto de partida para as
Bibliotecas Universitarias brasileiras que careciam de ferramental
dessa natureza. Assim, cumpre-se a fungdo flexivel de que se
propde o GC@BU, tendo em vista que os participantes do grupo
focal se demonstraram favoraveis ao uso da ferramenta tanto para
diagnostico, como para concepgdo, implementagdo, avaliagdo e
gerenciamento da Gestdo do Conhecimento em sua Biblioteca
Universitaria.

Além disso, o fato de os avaliadores destacarem a
necessidade de adaptacdo para 0 uso do GC@BU em seu
contexto, reforca o seu aspecto de flexibilidade para as mais
variadas “realidades” de Bibliotecas Universitarias, poiS 0S
avaliadores ja conseguiam vislumbrar as adapta¢fes necessarias.
A importancia da sistematizacdo da Gestdo do Conhecimento,
conforme resultado da avaliagdo do GC@BU, foi um dos
aspectos que deixaram os participantes mais satisfeitos. O fato de
poder verificar que ja desenvolvem algumas atividades de Gestdo
do Conhecimento, além de relevante, € motivador para a
continuidade do trabalho.

5.1 CONSIDERACOES ALEM DA TESE

Vale ressaltar que a trajetria do desenvolvimento deste
trabalho trouxe outros resultados além da tese. Algumas
publicacdes representam esta jornada de pesquisa em busca do
desenvolvimento de uma ferramenta de Gestdo do Conhecimento
para Bibliotecas Universitarias. Apresentam-se algumas delas:
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a) “A relagio entre Competéncia em Informagdo e
Aprendizagem Organizacional: um olhar a partir do
framework dos 4 I(s)”>;

b) “Gestdo do Conhecimento, Ciéncia da Informacdo e
Biblioteconomia: uma andlise bibliométrica da
producao cientifica”;®

€) “Metodologias, modelos conceituais e frameworks:
uma andlise da implementagdo da Gestdo do
Conhecimento em bibliotecas™";

d) “Praticas de Gestdo do Conhecimento: o caso da
Biblioteca Universitaria da UFSC”®;

e) “Instrumentos de representagdo do conhecimento para
praticas de Gestdo do Conhecimento: taxonomias,
tesauros € ontologias”g;

® BEM, R. M. de; COELHO, C. C. de S. R. A relago entre Competéncia
em Informag&o e Aprendizagem Organizacional: um olhar a partir do
framework dos 4 1(s). Incid: Revista de Ciéncia da Informagdo e
Documentagdo, v. 5, n. 2, p.112-127 . Disponivel em:
<http://dx.doi.org/10.11606/issn.2178-2075.v5i2p112-127>. Acesso
em: 10 nov. 2014

® BEM, R. M. de; COELHO, C. C. de S. R. Gestao do Conhecimento,
Ciéncia da Informac&o e Biblioteconomia: uma analise bibliométrica
da producéo cientifica. Revista Digital de Biblioteconomia e Ciéncia
da Informacao, v. 11, n. 2, p. 38-58, maio/ago. 2014. Disponivel em:
<http://www.sbu.unicamp.br/seer/ojs/index.php/rbci/article/view/4062
/pdf 61>. Acesso em: 10 jan. 2015.

"BEM, R. M. de; COELHO, C. C. de S. R. Metodologias, modelos
conceituais e frameworks: uma analise da implementacédo da gestao do
conhecimento em bibliotecas. International Journal of Knowledge
Engineering and Management, v. 3, n,5, p. 144-173, mar./jun.2014.
Disponivel em:
<http://incubadora.periodicos.ufsc.br/index.php/IJKEM/article/view/2
460 >. Acesso em: 10 nov. 2014.

8 BEM, R. M. de; AMBONI, N. de F. Préticas de Gesto do
Conhecimento: o caso da Biblioteca Universitaria da UFSC. Revista
ACB (Floriandpolis), v. 18, p. 736, 2013. Disponivel em:
<http://revista.acbsc.org.br/racb/article/view/874>. Acesso em: 10 nov.
2014.
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f) “Applications of knowledge management in the area of
librarianship and information science: a systematic
review”'?;

g) “A biblioteca moderna e¢ o uso intensivo em
tecnologias”ll;

h) “Desafios a implantagido da Gestdo do Conhecimento: a
questdo cultural nas organizagBes publicas federais
brasileiras™.

Essas publicacGes, e outras ainda em fase de avaliacdo e
edicdo, representam a pertinéncia do tema tratado nesta tese,
evidenciando a necessidade de uma postura mais estratégica,
ampla e proativa dos gestores de Bibliotecas Universitarias para
lidar com a informagdo e o conhecimento em suas diversas

9 BEM, R. M. de; COELHO, C. C. de S. R. Instrumentos de
representacdo do conhecimento para praticas de gestdo do
conhecimento: tesauros, taxonomias e ontologias. INCID: Revista de
Ciéncia da Informacdo e Documentacéo, v. 4, p. 147-162, 2013.
Disponivel em: <http://www.revistas.usp.br/incid/article/view/59106>.
Acesso em: 10 nov. 2014.

“BEM, R. M. de; COELHO, C. C. de S. R. Application of Knowledge
Management in the area of librarianship and information science: a
systematic review. Brazilian Journal of Information Science, v. 7, p.
67-93, 2013. Disponivel em:
<http:/vww2.marilia.unesp.br/revistas/index.php/bjis/article/viewArti
cle/2987>. Acesso em: 10 nov. 2014.

1 BEM, R. M. de; FORMOSO, R. G. A biblioteca moderna e o uso
intensivo em tecnologias. In: BOING, H. et al. Cadernos de pesquisa
em inovacao: as novas tecnologias e as tendéncias em inovacao.
Floriandpolis: PPGEGC, 2014. Disponivel em:
<http://www.igti.ufsc.br/index.php/publicacoes/livros/152-cadernos-
de-pesquisa-em-inovacao-vol-1>. Acesso em: 10 nov. 2014.

2 BEM, R. M. de; PRADO, M. L.; DELFINO, N. Desafios &
implantacdo da gestdo do conhecimento: a questdo cultural nas
organizacgdes publicas federais brasileiras. Revista Digital de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informagdo, v. 11, p. 123-135, 2013.
Disponivel em:
<http://vww.sbu.unicamp.br/seer/ojs/index.php/rbci/article/view/592>
. Acesso em 10 nov. 2014.
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instancias. Soma-se a isso a capacidade para compreender e
operar com esse mercado complexo da informacéo que a todo o
momento se modifica, exigindo dessas instituicdes novas formas
de gerenciar, de modo a perceber rapidamente o que o usuario e o
seu contexto de trabalho invocam, antecipando-se as demandas
com planejamento e conhecimento.

Ademais, a avaliacdo da ferramenta GC@BU por meio dos
grupos focais, superou as expectativas, tendo em vista que, além
de sua avaliacdo, o0 evento que apoiou essa tarefa (“I Workshop
Gestdo do Conhecimento em Bibliotecas Universitarias”) foi ,
considerado de elevada relevancia para a area de Bibliotecas
Universitarias, sendo incluido no calendario de eventos da &rea.
A periodicidade do workshop (discutida durante sua realizagao)
serd anual, sendo sua proxima edi¢do em 2015, com local e data
também definidos na ocasido do evento.

Dessa forma, consideramos a contribuigdo deste doutorado
além da tese, considerando que antes mesmo de sua conclusdo, 0s
participantes do “I Workshop Gestdo do Conhecimento em
Bibliotecas Universitarias” foram colocados em contato com o
GC@BU na ocasido de um evento com uma consistente
programacao e palestrantes atuantes na Gestdo do Conhecimento,
0 que proporcionou um canal para discussdo, favorecendo que os
estudos e pesquisas na area de Bibliotecas Universitarias
associadas a Gestdo do Conhecimento avancem, por meio de um
evento ja consolidado e reconhecido pela categoria.

5.2SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Assim como Pacheco et al. (2005), pensamos que grande
parte dessa tarefa, de administrar as organizacfes e descobrir
novas formas de controlar e compreender a Complexidade, parece
caber a pesquisa, a comecar pelo realinhamento dos modelos de
gestdo. Por isso, ndo se esgota nesta tese nossa intencdo de
contribuir com o desenvolvimento de novos conhecimentos e
provimento de ferramentas que auxiliem a Gestdo do
Conhecimento nas Bibliotecas Universitarias, instituicfes
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suscetiveis a interpelagfes do meio e contexto instavel no qual
estdo inseridas.

Sugere-se, portanto, como pesquisas futuras para a
atualizacdo continua da ferramenta, especialmente no contexto
efémero em que se situa, estudos de caso no sentido da
aplicabilidade do framework, favorecendo a construgdo de
ferramentas cada vez mais consistentes que possam dar conta da
avaliacdo, exceléncia, atualizagdo, padronizacéo, entre outros, das
Bibliotecas Universitarias brasileiras, conforme sugerido pelos
grupos focais. Além disso, a automatizagao no uso do framework
GC@BU por meio da construgdo de um sistema, poderia agilizar
as tarefas de gestdo, proporcionando a emissdo de relatorios e
melhor visualiza¢do da condi¢do da Biblioteca Universitaria com
relacdo a Gestdo do Conhecimento.

Considerando que o GC@BU trabalha com critérios de
verificagdo, uma proposta para aprofundar a pesquisa seria
transforma-los em indicadores, de modo que pudessem
representar formas, medidas ou valores em elementos
quantitativos, utilizados para representar um conjunto de
fendmenos.

O GC@BU atua com base em uma série de instrumentos e
ferramentas ja existentes, como as normas ACRL, a norma 9050
da ABNT, entre outros. Nesse sentido, de modo a manter a
pertinéncia e aderéncia do framework ao contexto atual das
Bibliotecas Universitarias, é recomendavel realizar uma revisdo
peridédica do GC@BU, no intuito de associar a relacdo desses
instrumentos ao framework. Uma proposta pertinente seria com
relacdo aos instrumentos de avaliagdo do ensino superior do
MEC, que possuem uma atualizacdo constante e sdo utilizados
em larga escala pelas Bibliotecas Universitarias brasileiras.

Além das ferramentas citadas (ABNT 9050, SLHE), o
GC@BU utiliza o ciclo PDCA — no Médulo Coordenacdo de
Gestdo do Conhecimento (MCGC) — para acompanhamento dos
projetos. Trabalhos futuros podem propor outras ferramentas para
a gestdo do GC@BU, elemento de responsabilidade do MCGC.

Assim, é importante que novas versdes do framework, ou
mesmo alteracOes locais realizadas pelos gestores na ocasido de
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sua aplicagdo, levem em conta as atualizacBes, adaptacGes ou
substituices dos demais instrumentos associados ao framework
proposto.
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APENDICE A - PROTOCOLO DA REVISAO
SISTEMATICA DE LITERATURA

PROTOCOLO PARA BUSCA SISTEMATICA DA LITERATURA

QUESTAO OU PROBLEMA DE PESQUISA
Quais sdo as aplicacdes e tendéncias da Gestdo do Conhecimento na
Ciéncia da Informac&o e /ou Biblioteconomia?

OBJETIVOS

Geral:

Identificar aplicagcBes e tendéncias de Gestdo do Conhecimento na
Ciéncia da Informac&o e/ou Biblioteconomia.

Especificos:

a) Levantar as abordagens tedricas e conceitos citados nos estudos, bem
como as relagBes entre eles; b) identificar as ferramentas e praticas de
Gestdo do Conhecimento propostas nos estudos; c) sintetizar a pesquisa
por meio de um mapa conceitual.

BUSCA NA LITERATURA
SELECAO DOS TOPICOS

Topico 1: Topico 2: Topico 3:
knowledge information libray
management science librarian

librarianship

2.2 CRITERIOS DE INCLUSAO/EXCLUSAO

tipo de documento artigo de periddicos revisados pelos pares
periodo de tempo 2007-2013"
idioma inglés, portugués e espanhol

2.3 FONTES DE INFORMACAO

3 As buscas foram realizadas no dia 23 de fevereiro de 2013.
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2.3.1 Fontes de informacdo eletronica (base de dados, bibliotecas
digitais, mecanismos de busca, repositorios)

Nome

Scopus™

Web of Science™

Library, Information Science & Technology Abstracts with full text (L

Information Science & Technology Abstracts (ISTA)™

2.4 ESTRATEGIA DE BUSCA DE ACORDO COM O RECURSO
UTILIZADO

“knowledge management” AND (librar* *° OR “information science”)

Campos para busca: article title, abstract and keywords.
Tipo de documento: article.

D

“knowledge management” AND (librar* OR “information science’)

Campo para busca: topic (titulo, resumo e palavras-chave)

“knowledge management” AND (librar* OR “information science”)

Campo para busca: AB Abstract or Author Supplied Abstract

“knowledge management” AND (librar* OR “information science”)

!4 Base de dados de resumos, citages da literatura cientifica e fontes de
informagdo de nivel académico na internet com grande
representatividade internacional em todas as areas do conhecimento.
Indexa mais de 15 mil periddicos, 265 milhdes paginas da internet, 18
milhdes de patentes, além de outros documentos.

5 Base multidisciplinar que indexa somente os periédicos mais citados
em suas respectivas areas. E também um indice de citagOes,
informando, para cada artigo, os documentos por ele citados e os
documentos que o citaram. Possui hoje mais de 9.000 periddicos
indexados.

16 Base de dados internacional destinada aos profissionais de bibliotecas,
ciéncia da informacdo e demais especialistas correlatas. Indexa mais
de 500 titulos de periddicos. As principais areas sdo: Inteligéncia
Acrtificial; Tecnologia da Informagdo; Armazenamento e Gestdo;
Tecnologia de Internet; Gestdo do Conhecimento; Bibliotecas e
Arquivos; Gestdo da Informacdo; Estudos de uso e de usuarios;
Informacdo Biomédica; Sistemas de Recuperacdo da Informacdo;
Editoracdo; Telecomunicacéo e Internet.

" Principal base de dados da area de Ciéncia da Informagéo.

8 O recurso de truncagem (representado pelo *) possibilita recuperar
formas variantes para biblioteca (bibliotecas, bibliotecarios,
biblioteconomia), conforme a especificacdo de cada base de dados.
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- Campo para busca: KW Keyword Author Supplied

AVALIACAO DOS RESULTADOS
Secdo 3 deste artigo.

APRESENTACAO DOS RESULTADOS (RELATORIO)
Secdo 4 deste artigo.

Fonte: Bem e Coelho (2013, p. 72-73).
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA DE GRUPO

1)

2)

3)

4)

5)

FOCAL

Qual a sua visdo geral sobre o framework proposto
(considere o uso das Normas ACRL e a visdo do
SAC)?

Ao considerar cada elemento do framework proposto,
qual a sua opinido sobre o modulo (considere
estrutura, indicadores, elementos):

a. Coordenacdo de Gestdo do Conhecimento
(MCGC)?

b. Recursos de Conhecimento (MRC)?

c. Espacos de  Aprendizagem/Conhecimento
(MEA/C)?

Quais as suas consideracfes sobre a viabilidade do
framework considerando os seguintes aspectos:

a. Abrangéncia;

b. Flexibilidade;

c. Facilidade.

Vocé utilizaria o framework em sua instituicdo? De
que forma (diagndstico, praticas isoladas,
planejamento, etc.)?

De que forma vocé acha que esta ferramenta pode
contribuir para as Bibliotecas Universitarias
brasileiras e seus gestores? Comente:
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Comentdrios (elementos, indicadores,
estrutura):

Comentdrios (elementos, ‘indicadores,
estrutura):

Comentdrios (elementos, indicadores,
estrutura):
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APENDICE D - MATERIAL DIDATICO

Framework de Gestdao do Conhecimento
para Bibliotecas Universitarias:
GC@BU
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a4
A Visdo dos Sistemas Adaptativos Complexos
(SAC)

A proposta de utilizar os Sistemas Adaptativos Complexos como uma forma
de olhar a Biblioteca Universitaria significa que acreditamos em uma forma
de gestdo centrada nas pessoas, o que corrobora com os principios da
Gest3o do Conhecimento, e que na visdo da Complexidade s&o os chamados
agentes. Significa que é necessério conhecer os relacionamentos desses
agentes (interac8o) suas estratégias e ferramentas (artefatos) utilizadas para
desenvolver seus trabalhos ocasionando modificagbes (variacdo) que levam a
melhoria e adaptacdo (selecdo). Representa ainda que, por considerarmos as
Bibliotecas Universitarias instituicdo complexas, em virtude da natureza de
seu trabalho e das mudangas que estdo sujeitas, aceitar a existéncia da
Complexidade nos torna mais conscientes para atuar nos diferentes espagos
em que as Bibliotecas Universitérias se fazem presentes (conceitual, fisico e

digital/virtual).
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5
Normas da Association of College and Research

Libraries (ACRL): Standardsfor Libraries in Higher
Education (SLHE)

O intuito do framework é oportunizar que as Bibliotecas Universitarias
atinjam a Gestdo do Conhecimento sem esquecer a importdncia da
exceléncia de seus servicos visando sempre 3 satisfagdo do usuario. Para
tanto, nosso intuito € abranger, além da Gestdo do Conhecimento nas
Bibliotecas Universitarias, padroes e normas de qualidade em servigos para
Bibliotecas Universitarias, como ha auséncia de tais especificages no Brasil

utilizamos os principios da ACRL.
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6

As normas SLHE (ACRL, 2011) se aplicam a todos os tipos de
Bibliotecas Universitarias. Sao nove principios regidos por seus
respectivos indicadores de desempenho. Estdo distribuidos
entre os modulos do framework GC@BU da seguinte forma:

1.Eficacia Institucional
2. Valores Profissionais
3. Papel educativo :
4. Descoberta
5. Cole({'Bes:‘E
.' v : 6. Espaco

7.Gest_'éo / Adm:':inistragﬁo

) ' 8. Pess.:pai

9. Relagbes externas

00

Coordenacdo de Gestao do

T Conhecimento
a0
-

Recursos de Conhecimento Espacos de Conhecimento /
Aprendizagem
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Moddulo Coordenacdo de Gestao do
Conhecimento

Assim como Porumbeanu (2009, p. 104) acreditamos que [...] a
criacdo de um cargo de gerente de conhecimento do tipo ‘Chief
Knowledge Officer’ aumenta consideravelmente as chances de
sucesso da implementacdo deste novo recurso em bibliotecas e
servicos de informacao.




312

8

INDICADORES (A Bibli a Universitaria...)

organizacional e planejamento, de forma
bem definida e visivel a todos
favorecendo a GC.

1. Tem miss8o, visdo, valores, estratégia | Castro(2005)

2. Possui seus objetivos e miss3o
alinhados com os objetivos da
universidade e contribui para o seu

3. Aloca seus recursos (humanos e
financeiros) de forma eficaz para o

alcance de seus objetivos e miss&o.

desenvolvimento. ACRL (2011)

4. Possui, de forma bem definida, suas
core competencies (habilidades e
competéncias especiais da BU que fazem

diferenciados).
5. Inclui 2 GC como um dos aspectos

centrais de sua estratégia.

com que a mesma desenvolva servicos | Castro(2005)

campus da universidade destacando seu

6. Compartilha sua missdo com o | ACRL (2011)

valor para a efetividade institucional.

Fonte: Desenvolvido pelaautora (2013), com baseem Castro (2005)e ACRL (2011).

INDICADORES (A Biblioteca Universitaria...)

1. Dispde de métodos adequados para a introdugio
da GC de forma equilibrada (palestras, workshops,
exposicdes etc.).

2. Faz comunicagdes regulares para demonstracdo
do andamento dos projetos de GC, resultados etc.
Obs.: Inclusive para a disseminac8o dos aspectos
relativos & estratégia de GC da organizacdo e
assuntos correlatos.

3. Traz colaboradores externos para corroborar com
2 explanacdo =a respeito dos beneficios e
funcionalidades da GC.

4. Apresenta regularmente as melhores praticas de
GC da instituicdo, a fim de motivar e valorizar as
pessoas eseus trabalhos.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013).
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9
INDICADORES (A Biblioteca Universitaria...)

1. Define 0 que quer com a finalidade de planejar 0 que serd feito. Envolvendo a P
definicdo de objetivos, estratégias e acdes, os quais devem ser dammente| QIO L
quantificiveis (metas) e quais métodos serdo utilizados para se atingir os objetivos | (2013) A
tracados. it
2. Possui orgamento suficiente para atender razoavelmente as expectativas dos £
usuarios quando equilibredo com outras necessidades institucionais, sempre F
resistindo aos esforcos e pressdes para restringir osrecursos da biblioteca. ACRL |a
3. Planeja com base em dados e avaliacgo de resultados, usando uma variedade de

: s £ (2011) [m
metodos formais e informais.
4. Possui infraestrutura de TIC necessaria pare a coleta, analise e uso dos dados no E
cicloPDCA. N
5. Registra 0 conhedimento, levantado na fase de planejamento, por meio do T
entendimento dos processos e possibilitaa transformacgo do conhedmento tadto em Pacheco Jo
explicito, gerando debates e tro de ideias que propordonario troca de| Stal
conhecimentos, resuitando emconhecimentos novos. (2005)
6. Desenvolve o que foi planejado, capacitando @ organizagdo par@ que a Qo
implementacdo do que foi planejado possa ocorrer, envolvendo, portanto, 2013) |o
aprendizagem individual e organizacional
7. Possibilita a sodializacdo e a combinagdo do conhedmento por meio da edu@c@o e | Pacheco £
capaditagso, ainteriorizacao dos conhedmentos na execucao das tarefas, conformeos |  etal.
padrdesestabelecidos na etapa anterior, € 0 compartilhamento de conhecimento. (2005)
8. Faz a comparagao dos dados obtidos na execucao com o que foi estabelecido no
plano, com a finalidade de verificarse os resultados est3o sendo atingidos conforme o ae
que foi planejado. (2013) C
9. Possibilita a transformagdo do conhecmento tacito — experiéndas da| Pacheco |H
implementacdo (erros e acertos), resultado da etapa anterior — em explicito gerando |  etal.  |[E
novos conhecimentos, devido a busca pela resolugdo dos problemas encontrados. (2005) [C
10. Comunica o resultadodasavaliscdes(checagem) as partes interessadas. A
11. Apresenta resultados que estejam alinhados com os assuntos institucionais, G
departamentais e estudantis e com as diretrizes de credendamento da instituicio e E
SEUSCUrsos. ACRL iy
12. Desenvolve e mantem um conjunto de evidéndas (provas, cases de sucesso etc) (2011)
que demonstram © seu impacto (para a aprendizagem do aluno, por exemplo) de
forma positiva e convincente, compartilhando resultados e fazendo melhorias.
13. Age fazendo as correcdes necessarias com o intuito de evitar que a repeticdo do A
problema venha a ocorrer. Obs.: essas agbes podem ser corretivas ou de progressos Qio S
constatadas como necessarias na fase anterior, busando sempre a melhoria| (2013) A
continua. 0

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com base em
ACRL (2011),Q10(2013) e Pacheco et al.(2005).
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Modulo Recursos de Conhecimento

Trabalha o objetivo primordial da Biblioteca Universitaria, que é
o de prover informacGes e conhecimentos aos seus usudrios por
meio dos mais diversos servicos e em diferentes formatos.
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INDICADORES (A Biblioteca Universitaria..)
Captura e/ou criacao de conhecimento
ecursos (fisicos ou digitais) mapeados e acessiveis por meio de fermmentas,
ta eficaz & acesso.
0 que integre as biblioteas de recursos de acesso web da universidade e

5 eletronicos (bases de dados, bibliotecas virtuais, periodicos eletrdnicos
etc.) amplamente divuigados para a comunidade universitaria.

4. Tem um programa de Epacitacao e treinamento para apoiar 0s Usuarios em suas buscas, utilizando
variedades de plataformaspedagogicase de aprendizagem.
5. Cria e mantem interfaces e arquiteturas de sistemas que induem todos os recursos e fadlitem os
pontosde acessode acordocom a preferénciado usuario.

6. Desenvolve material didatico para fornecer orientaga0 de acesso 30 USUario.

7. Oferece asssténda um a um por meio de multiplas plataformas par@ ajudar os usuarios a
encontrarem suas informagdes.

B. Colabora com os professores no intuito de incorporar colecdes e senicos da bibliotea em
experiéncias educacionais. Além de proporcionar o desenvolvimento profissional docente
9. Incorpora competénda informadonal, em parceria com os professores, como resuitado de
aprendizagem nos curriculos, cursos e atividades praticas.

10. Aplice modelos de melhores praticas pedagogicas pare 0 ensino em sala de aula, design de
tutoriaison-line e outraspraticaseducacionas.

11. Observa se 0 acervo impresso esta devidamente organizado, atualizado, disponivel e em tamanho
e qualidade satisfatoria ao usuario. Dispde de fermmental para esse processo. Obs.: neste topico &
importante abordar a politica de desenvolvimento de colecdes daBU.

12. Preocupa-se com amazenar informacoes referentes a historia da instituicdo e pessoas que a
compdem, além da jurisdicdo a qual pertence, contextualizando o meio no qual estd inserida
(repositorios institucionais, ferramentaspara memoria organizacional etc.).

13. Oferece acesso as colegdes (em variedade de formatos e formas de acesso, induindo os recursos
de acessibilidade para pessoas com deficdénda) alinhadas com as areas de pesquisa, focos
curriculares e interesses institucionas.

14. Estabelece parcerias com outras instituigdes no intuito de obter maior rentabilidade e expansdo
das colecdes
15. Desenvolve e garante acesso a colecdes exciusivas inclusive digitais.

Compartilh. /Di inaca:

16. Apresenta uma equipe que sabe comoter acesso e disponibilizar conteudos digitais 30s UsUArios.
17. Possui infraestrutura tecnologice adequada par@ que OS USUrios possam acessar conteudos
eletrdnicosrestritos a qualquer tempo VPN, equipamentos, rede etc.).

18. Proporciona a0s usuarios as competéndas necessarias para lidar com esses recursos. A equipe

deve estar & disposicdo paratal finalidade.

19. Realiza trabalhos de marketing e/ou disseminago seletiva da informagao a fim de partilhar e
divulgar conhecimentos de acordocom a dreade interesse dos usuarios.

Aquisicao] Aplicagio de Conhedl

20. Faz analise constante do acervo, validando-o e atualizando-o devidamente.

21. Percebe se a utilizacgo do acervo é satisfatoria por parte do usuario a fim de contribuir com suas
pesquisase gerar novos conhecimentos.
22. Possui a infraestrutura necessaria para coletar, organizar, compartilhar, divulgar e presenvas suas

colegdes aos UsUarios.

Fonte: Desenvolvido pelaautora (2013) a partir de ACRL (2011) e Corrall e Sriborisutsakul {2010).
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INDICADORES

Captura e/ou criacdo de conhecimento
1. Identifia quais s30 os conhedmentos e habilidades que suportam
(detalhadas no “Modulo de Coordenagdo de Gest3o do Conhedmento”) e
um melhor direcionamento estratégico das atividadesda organizagdoe de
2. Possui um mapeamento de conhedmentos e competéndias, fadlitando a loehza@o de pasoas
e fontesdeconhecimentos.
3. Identifia as fontes internas de conhedmento (espedialistas, bancos de dados, documentagzo,
etc.).
4. Promove intemamente 3 transparénda do conhedmento existente na organizagao, reforcando
| uma cultura organizacional favoravel a GC.
5. Identifica suas lacunas de conhecimento, possibilitando o planejamento para aquisicio dos
conhecimentos necessarios.
6. Define e seleciona suas estratégias de aquisicdo de conhecimento.
7. Estabelece formas de adquirir conhedmento de fontes intemas. Obs.: as tarefas dos itens 5, 6 e

7 devem ser coordenadas pela CGC.
8. Registra os conhedmentos adquiridos (na forma de registro de melhores praticas, tutoriais,
manuasde procedimentos, FAQ etc.).
9. Identifica os prindpais locis de desenvolvimento do conhedmento interno (setor, espago fisico,
individuos etc.).
10. Estabelece politicas de desenvo vimento de conhecimento figadas aos objetivos da organizagao.
11. Cria condicdes de interagdo & comunicacdo entre os particpantes da organizacdo [situagdes
construidaspara essafinalidade— eventosdetrocadeaperlenc;as encontrasdesmegla;aoetc ).
Compartilh. /Di de conh

12. Define métodos formais de compartilhar o conhedmento de seus partidpantes (encontros para
| troca de experiéndas de forma periddica, reunidesbalizadorasetc.).
13. Cria e incentiva uma cuitura formal de compartilhamento de conhecimento. Obs.: esse item
esta trabalhado mais detalhadamente no “Modulo Espacos de Aprendizagem/Conhedmento”
(elementosdacultura, valores e estrutura organizadonal).
14. Determinar formas de motivagio e encorajamento para o compartilhamento de conhed mento
(recompensas e outras formas de encorajamento). Obs.: esse item estd trabalhado mais
detalhadaments no “Modulo Espacos de Aprendizagem/Conhecimento” (elemento da gesto de

pessoas).
15. Constroi & mantem por meio de TIC sistemas que suportem o compartiihamento de

conhecimento (bases de dados, bancos de melhorespréticas ferramentas de groupware etc.). |
Aquisicao/Aplicacdo _de Conhecimento
16. Estabelece politicas e incentivos para o uso do conhecimento organizacional armazenado.
| 17. Cria infraestruturas tecnologicasque fadilitem e auxiliem o uso do conhecimento.
18. Estabelece centros de conhedmento e informaggo organizacional (setores, unidades ou
pessoas destinados a tarefa de gerendiar o conhedimento organizacional, como propde o “Madulo
Coordenagdo de Gestdodo Conhedimento”).
19. Amplia 0 usodoconhecimento por meio de novos servigos e produtos de informagao.
20. Desenvolve 0 ambiente detrabalho para propiciar 0 aumento do uso doconhecimento.

Fonte: Adaptado de Castro(2005).
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INDICADORES (A Biblioteca Universitaria...)

Captura e/oucriagio de conhecimento

1. Conhece a percepgdo dos clientes — entendimento, reagdes,
conhecimento sobre outros produtos, fornecedores, mercados,
sugestdes e conhecimento global do ambiente competitivo.

2. Armazena informagdes factuais sobre os seus usudrios (sexo,
escolaridade, idade etc.).

- - - —~ — Daneshgar
| 3. Armazena os interesses e necessidades de informac&o dos usuarios. < Parivakh
4. Possui estratégia(s) para capturar essas informagdes (itens 1e 2) — (2012)

a partir de contatos face a face, mineracgo de dados, métodos de
descoberta de conhecimento etc.

5. Utiliza taxonomia(s) para organizar melhor esses conhecimentos de
usudrios (ha softwares com essas finalidades, por exemplo,
| https://www.leximancer.com/).

6. Armazena os historicosdos atendimentos de Referéncia (virtual e presencial).

7. Desenvolve programa(s) ativo(s) e recorrente(s) de estudo de usuarios.

Compartilhamento/Dissemil

8. Compartilha o conhecimento pelos bibliotecarios, a fim de ser| Daneshgar
contextualizado e usado para melhorar os servicos existentes e | e Parirokh
desenvolver novos. (2012)

Aquisicdo/Aplicacio de Conheciment

9. Desenvolve novos servigos e produtos a partir da assimilacdo do conhecimento
do cliente pela equipe de bibliotecarios(gerando novos conhecimentos e ideias).

10. Submete o resultado de estudos de usuériosa apreciacdo docliente.

11. Utiliza o feedback do usuario para atualizar e desenvolver conhecimentos,
| gerando novos produtos e servicos.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com base em Daneshgar e Parirokh (2012).
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INDICADORES (A Biblioteca Universitaria...)
Captura e/ou criagdo de conhecimento
1. Iidentifica as fontes externas de conhecimento (especialistas,
consultores, parceirosetc.).
2. Estabelece formas de adquirir conhecimento de fontes externas
(ferramentas de benchmarking, relacdes de parceria com outras
bibliotecas e organizacdes, participacdo em listservs/comunidades de
pratica, programas de treinamento, estudo de usuarioetc.). Castro (2005)
3. Verifica, antes de desenvolver um novo projeto, se pode adquirir o
conhecimento externamente (bibliotecas que j& desenvolveram
trabalhos semelhantes, especialist ternos, cursos etc.).
4. Estabelece parcerias com diferentes profissionais e organizacdes para
| gerar novos conhecimentos.
5. Conhece as bibliotecas com atividades similares em relacdo a servicos
prestados e publico atendido (de modo a utilizar o conhecimento de
forma produtiva; gerar novos conhecimentos; desenvolver ferramentas
avangcadas de comunicacdo e-Leaming; desenvolver melhores praticas
de cooperacdo).
6. Possui uma gest3o que se relacione bem com as outras instituicdes.

Porumbeanu
(2009)

7. Envolve-se em comissdes, sindicatos, associacdes, instituicdes de ensino e similares
de BibliotecasUniversitarias.

8. Insere-se em iniciativaspoliticasde sua cidade e estado. Merrick
(2009)
Compartilh to/Di: a
9. Possui suporte(s) (cc?mo uma base de dad?s', por exemplo) para B
armazenar e compartiihar as melhores praticas com todas as (2009)

instituicGes cooperantes.
10. Contribui para as relacSes externas por meio de comunicacdes,
publicagdes, eventos e cultivo de parceiros em geral (doadores,
incentivadores etc.).

11. Transmite uma mensagem consistente sobre o papel da biblioteca a
fim de expandir a conscientizacdo do usudrio (externo e interno} com
relacdo a disponibilizacdo de recursos, servigcose conhecimentos.
| Aquisicao /A do_de Conhecimento

12. Aplica o conhecimento adquirido por meio de parcerias, verificando a validade da
iniciativa.

ACRL (2011)

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), a partir de Porumbeanu
(2009), Merrick (2009), ACRL (2011)e Castro (2005).
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Modulo Espacgos de Aprendizagem /
Conhecimento

Cultura, valores e
estrutura
organizacional

Gestao de
pessoas

Espagos de Aprendizagem
/ Conhecimento

Infraestrutura de
redes e Espaco fisico
tecnologia

15

As Bibliotecas Universitdrias enquanto articuladoras da
construcdo do saber vdo muito além de espacos fisicos; elas
precisam integrar uma série de elementos (aspectos fisicos e
virtuais associados a infraestrutura de redes e tecnologia,
além de recursos humanos qualificados) que possam dar o

apoio necessario a construcdo do conhecimento.
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16

Cultura, valores e estrutura
organizacional

&

INDICADORES (A Biblioteca Uni

ersitaria...)

1. Possui uma cultura voltada ao aprendizado, ao compartilhamento de
conhecimento e @ inovacdo.

2. Tem uma equipe que tem por habito compartilhar melhores praticas
entre sie com os usuarios.

3. Apresenta o espirito de equipe bem desenvolvido e medidas de
avaliacdo e premiacdo para os colaboradores mais envolvidos com a
Gest&o do Conhecimento.

Shuhuai
et al.
(2009)

4. Administra sua cultura atual. Obs.: administrar a cultura significa
conhecé-la, identificar preceitos e valores, propor novas diretrizes,
identificar discrepancias, saber agir de acordo com as mudangas etc.

5. Compatibiliza seus valores com a cultura do conhecimento, ou seja,
proporciona que os valores da sua instituicdo corroborem para tal.

6. Estabelece praticas de manutencdo e reforco da cultura
organizacional voltada para o conhecimento (aspectos relativos a
selecdo de pessoal, papel de dirigentes, atividades de socizalizaggo etc.).
Obs.: apds o estabelecimento da cultura organizacional, ela precisa ser
mantida para evitar o seu desfazimento.

7. Analisa (discute) sua estrutura e os processos essenciais para que
sejam adaptados e melhorados de modo a facilitar a GCorganizacional.

8. Compatibiliza sua estrutura e os seus processos com o0 modelo de GC,
otimizando os fluxos de conhecimento dos processos importantes.

9. Remodela a sua estrutura, facilitando a interacdo e a2 comunicagdo

organizacional.

Castro
(2005)

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com base em Castro (2005), Shuhuai et al.

(2009).
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17

/ Gestdo de pessoas

INDICADORES (A Biblioteca Universitaria..)

1. Tem equipe com conhecimento de web 2.0 (profissionais que conhecem e fazem uso de blogs,

redessocials, bookmarking, wikis, groupware etc.).

2. Possui colaboradores com facifidade de comunicag 8o, presteza e receptividade.

3. Dispde de fundonarios com formacdo e experiénda para os diversos rgos e
funcdes da biblioteca e em quantidade suficiente de acordo com cada demanda.
4. Tem uma equipe que contribua para a base de conhecimentos da profissso.

2. Protege seus usuarios 3o direito a privacidade e a confidencididade.

3. Respeita os direitos de propriedade intelectual e defende o equilibrio entre os
interesses dos usuarios e detentores de direitos, por meio de politicas e programas
educacionais, contribuindo para a ndo ocorréncia de plagios.

4. Compromete-se com uma abordagem centrada no usuario e demonstra essa
centralidade em todos os aspectos do seu design de senicos e atendimento em
ambientesfisicos e virtuais

5. Envolve-se com os processos de selecdo, retengao, formagao e sucesso aadémico
dos estudantes.

6. Demonstra compromisso com o desenvolvimento profissional, mantendo e
melhorando o conhedmento e as habilidades de seus profissionais.

ACRL
(2011)

5. Possui um grupo integrado e conscente das demandas referentes aos recursos
disponiveis na web, de modo a proporconar competénda informacional a0 usuario
(gruposqueconhecem afundo os recursos web e sedisponibilizam a estuda-los).

6. Dispde de bibliotecarios com conhecimentos especializados e habilidades
inovadoras, além dos conhecimentos e competénciastradicionais de bibliotecas.

Shuhuai
etal
(2009)

7. Trabalha (define) uma politia (recrutamento, selecao etc.) formal de gestdo de
pessoasde acordo como modelo de GC.

8. Possui formalizada a descriggo de cargos com suas habilidades e competéndas (de
modo a explicitar as habilidades necessariasa cada cargo, facilitando a GC).

9. Desenvolve formas de motivacao e reconhed mento que incentivem os processos
de GC (incentivos financeiros, privilégios, promogdes, oportunidades de crescimento,
estabilidade, qualidade devida no trabalho etc.).

10. Estabelece metodos que minimizem a perda de conhedmento devido a saida de
pessoas da organizagdo (mentoring, storytelling, programas de repasse de
conhecimento etc.). Obs.: estes aspectos também s3o trabalhados no modulo
“RecursosdeConhecimento”.

Castro
(2005)

Fonte: Desenvolvido pelaautora (2013), com base em Shuhuai et al. (2009), ACRL(2011) e Castro

(2005).
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INDICADORES (A Biblioteca Universitaria...)

1. Possui espaco reservado para estudos e reflexdes individuais.
Exemplo: sala de estudos individuais; cabines, assentos confortaveis
para reflexdes individuais (pufes), espreguicadeirasetc.

2. Tem espacos para uso coletivo favorecendo o contato cara a cara
com conforto e siléncio. Exemplo: mesa para estudos de 2, 4, 6
pessoas; Revestimento acustico do ambiente para absorver ruidos.

3. Dispde de salas de seminarios para reunides com video, laboratorios,
salasparacafé, banheiros proximos.

4. Disponibiliza mobiligrio ergondmico.

Shuhuai
etal.
(2009)

5. Projeta espacos de forma pedagogica favoraveis a colaboragdo e a
aprendizagem bem como a criagdo de novos conhecimentos.

6. Oferece espaco limpo, convidativo, seguro e propicio ao estudo e a
pesquisa com as condicdes ambientais adequadas e horarios
convenientes para seus servicos, pessoal, recursose colecdes.

7. Utiliza os espagos fisico e virtual de forma adequada (palestras,
conferéncias, exposi¢des) de modo a proporcionar o “intelectual
commons”.

8. Proporciona uma navegacao intuitiva que suporte o uso auténomo

de seus espacos fisico evirtual.

ACRL
(2011)

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com baseem Shuhuaiet al. (2009) e

ACRL (2011).

Espaco fisico
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tecnologia

19
INDICADORES (A Biblioteca Universitéria...)
1.Tem uma infraestrutura adequada parao uso de internet com e sem fio.
2. Dispde de boa qualidade de sinal e capacidade de transferéncia de dados
suficiente para downloads e envio de arquivos.
3. Proporciona ambientes de colaboracdo on-line, como redes sociais, | Shuhuai
blogs, grupos por afinidades, comunidades de pratica, mensagens| etal
instantaneas, wikis etc. (2009)
4. Disponibilizz aos usuarios bases de dados, bibliotecas digitais,
repositorios etc. De forma a ancorar o desenvolvimento de novos
conhecimentos.
5. Identifica e conhece suas necessidades e particularidades em relaggo as
| TIC (analisando as ferramentas existentes e em uso).
6. Estabelece um projeto de TIC em conjunto e compativel com sua
| estruturae com o modelo de GC.
7. Define as ferramentas de TIC (bases de dados/conhecimentos, analise de | Castro
redes, ferramentas de workflow/web 2.0 etc.) que dar@o suporte aos| (2005)
processos de GC e em qual fase (captura efou criacBo de conhecimento,
compartilhamento/disseminacdo, aquisicdo/aplicacdo) a ferramenta sera
utilizada. Obs.: Os itens 6, 7, 8 e 9 devem estar alinhados com o “Médulo
Recursos de Conhecimento”.
8. Dispde de infraestrutura de TIC para fornecer ambientes virtuais robustos
| e confidveisnecessariosao estudoe a pesquisa.
9. Possui uma infraestrutura de TIC que possibilite a atualizago com os
avangos no ensino e aprendizagem de tecnologias. ACRL
10. Dispde de infraestrutura tecnoldgica que suporte diferentes formatos
2 % (2011)
de informacdo e descoberta de recursos.
11. Possui profissionais responsaveis pela melhoria continua associada a
manutencdo da infraestrutura de TIC participando continuamente de
formacdes.
Fonte: Desenvolvido pela autora (2013), com base
em Shuhuai et al.(2009), Castro (2005) e ACRL \
(2011). .
Infraestrutura de redes e
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APENDICE E - PROGRAMACAO DO | WORKSHOP
GESTAO DO CONHECIMENTO EM BIBLIOTECAS

UNIVERSITARIAS

PROGRAMAGCAO

I Workshop

Gestao do
Conhecimento
em Bibliotecas
Universitarias

Florianépolis, 6 e 7 de agosto de 2014

Dia 6 de agosto de 2014 (quarta-feira)

Auditério Jodo Ernesto E. Castro (Engenharia de Producéo e

Sistemas)

8h30min —
9h-

9h30min—

Credenciamento

Boas vindas

Dirce Maris Nunes da Silva — Diretora do Sistema
de Bibliotecas da UFSC.

Palestra de  Abertura  "Engenharia  do
conhecimento: o que é e como pode ajudar as
bibliotecas"

Roberto Carlos dos S. Pacheco — Professor do
Programa de Poés-graduacdo em Engenharia e
Gestdo do Conhecimento (PPGEGC/UFSC)

Coffee Beark (10h30min as 11h)

11h-

Gestdo da informacdo e do conhecimento no
ambito da Ciéncia da Informacéo

Marta Ligia Pomim Valentim (professora da
Unesp)

Intervalo almoco (12h as 13h30)
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13h30min-

14h30min-

A gestdo do conhecimento na execugdo do
programa de gestdo da qualidade das bibliotecas
universitérias da Unisul

Cristiane Salvan Machado (Coordenadora de
integragdo das bibliotecas CIB/Unisul)

Diagnostico da Gestdo do Conhecimento em
Bibliotecas Universitérias
Gardénia de Castro (Mestre em Ciéncia da
Informacédo PGCin/UFSC)

Coffee Break (15h30 as 16h)

16h-

Bibliotecas Universitarias como gestoras de
conhecimento organizacional Angélica Conceicdo
Dias Miranda (Doutora em Engenharia e Gestéo
do Conhecimento, Bibliotecaria FURG)

Dia 7 de agosto de 2014 (quinta-feira)

Auditdrio Jodo Ernesto E. Castro (Engenharia de Producéo e

Sistemas)

8h-30min

Framework para implementacdo da Gestdo do
Conhecimento em Bibliotecas Universitarias: uma
abordagem dos Sistemas Adaptativos Complexos
Roberta  Moraes de Bem  (doutoranda
PPGEGC/UFSC, bibliotecaria BU/UFSC)

Coffee Beark (9h45min as 10h15min)

10h15min-

Grupo focal com os participantes do evento para
avaliacdo e discussdo do modelo apresentado

Madulo Espacos de Aprendizagem/Conhecimento
Moderadora: Juliana Gulka (bibliotecaria
BU/UFSC) e Michele Borges (doutoranda
EGC/UFSC)
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Maodulo Recursos de Conhecimento

Moderadora: Karyn Munik Lemkhul (bibliotecaria
BU/UFSC) e Christianne Coelho (Professora
EGC/UFSC)

Maodulo Coordenagéo de Gestdo do Conhecimento
— moderadora: Leila Moderadora: Cristina Weiss
(bibliotecaria BU/UFSC) e Luciano Costa
(doutorando EGC/UFSC)

Intervalo almoco (12h15 as 13h30)

13h30min- Fechamento da avaliacdo do modelo

14h-

15h-
evento

15h30min-
brindes

Panorama das  Bibliotecas  Universitarias
Brasileiras
Sigrid Karin Weiss Dutra (Presidente da FEBAB)

Discussdo sobre contribuicdo e continuidade do

Coffee Break dos patrocinadores e sorteio de
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APENDICE F - INSTRUCOES AOS MODERADORES

Para que haja éxito na tarefa de avaliacdo do framework os
moderadores e 0s autores precisam realizar um planejamento que
ird nortear a atividade do grupo focal. Os moderadores foram
selecionados de acordo com suas experiéncias e familiaridades
com as tematicas abordadas nos moddulos. Previamente a
realizacdo da avaliacdo (dia 11 de julho de 2014) o framework foi
apresentado de forma detalhada para os moderadores que
puderam se preparar melhor sanando dividas mais pontuais e
vivenciando um pouco o que pode ocorrer no dia da aplicagdo do
pré-teste (24 de julho de 2014) e da avaliagdo de fato.

Assim sendo, algumas orientagbes foram repassadas
(BARBOUR, 2009):

a) 0 que deve ser discutido?

—Lista de questbes do Apéndice B;

b) quais sdo os objetivos especificos da pesquisa?

—Avaliar o “framework para concep¢do e implantacdo
da Gestdo do Conhecimento em Bibliotecas
Universitarias” proposto nesta tese;

—Auvaliar cada um dos trés mddulos do framework
(Espagos de Aprendizagem/Conhecimento, Recursos
de Conhecimento e Coordenacdo de Gestdo do
Conhecimento);

—buscar sugestbes para melhoria e aplicabilidade do
modelo proposto;

—confeccionar um relatério detalhado da avaliacdo;

c) de que forma os moderadores atuardo no grupo de

maneira direcionar a discussao?

—coloque, de maneira sutil, os participantes uns contra
0s outros e explore as divergéncias de opinido entre
eles. Ao invés de ver a discordancia como um
problema, o segredo é transformar isso em uma
vantagem e usa-la como recurso de analise. Em vez
de procurar avancar a discussdo em outro assunto, 0
conselho é explorar e convidar os participantes para
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gue digam os porqués de suas visbes divergentes.
(FREY; FONTANA, 1993 apud BARBOUR, 2009);

—Lide com as angustias dos participantes escutando-os
e redirecionando-os ao assunto para longe das
aflicBes que forrem irrelevantes para a pesquisa;

—Pratique o uso de intervencBes e aprenda a praticar 0
siléncio;

—Nao sinta que vocé tem que intervir o tempo todo.
Dado que a discussdo permaneca no caminho certo,
pode haver pouca necessidade de interferéncia do
moderador;

—Esteja preparado para o uso de intervenc8es ou faca
questdes adicionais se for necessario;

d) O que os moderadores devem observar?

—Tome nota da sequencia da conversa e do contetdo
da discussdo e registre suas reflexdes imediatas em
seu diario de campo;

—Preste atencdo ao vocabulario, ao tom e a
comunicacdo ndo verbal utilizada pelos participantes.
Vocé pode explorar isso como moderador;

—Use sinteses intermitentes para proporcionar
esclarecimentos e explorar mais quaisquer distinges
ou qualificacBes sendo feitas;

—Comece a teorizar experimentalmente e convide os
participantes a se juntarem a vocé, mas tenha cuidado
de explicar ou reformular termos
académicos/tedricos. Lembre-se que vocé pode pedir
aos participantes que especulem com vocé — e vocé
ndo precisa assumir o papel do “especialista”;
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APENDICE G - AUTORIZACOES DAS GRAVACOES

TERMO DE AUTORIZAGAO PARA GRAVAGAO DE VOZ: (GRUPO FOCAL A)

Eu, participante do grupo focal abaixo citado, realizado na ocasigo do ‘| Workshop de Gestao
do Conhecimento para Bibliotecas Universitérias”, apés entender os objetivos da pesquisa intitulada
(Fr rk para impl ¢do da Gestdo do Conheci em Bibli Uni
uma abordagem dos Sist Adap Compl ) @ 0s métodos que serio utilizados para a

coleta de dados, AUTORIZO, por meio deste termo, a pesquisadora Roberta Moraes de Bem, a

realizar a gravagéo de minha entrevista sem custos financeiros a nenhuma parte.

Nome do participante I CPF Assinatura

- Luciana pe ol IVEIRA
2 cDSON S0UsA SiLVA

3 JEANE . GAMVES
|“12ZAAEL TE(XEIRA
5 PAreicihs VALZR H

6. @ . . ‘m
& fd&\&@/‘(\& \\;A' A

Yy Tevgel  Scpmy T

8O idame <dvon [radlahe
10, ﬂ‘awh Sanee Ceesles
" Dedn ues Dawk

2 g o Coetdy

A O
15 FeAn S Lo o ATAB S0A LY
16 DRniw Uieia Gones Pock
17.

18.
1.
20.
21,
22

Esta AUTORIZAGAO foi concedida mediante o compromisso do pesquisador acima citado
em garantir-me os seguintes direitos: a) os dados coletados seréo usados exclusivamente para gerar
informagdes para a pesquisa aqui relatada e outras publicagdes dela decorrentes, quais sejam:
revistas cientificas, congressos e jornais; b) minha identificagdo n@o seré revelada em nenhuma das
vias de publicagdo das informagdes geradas; c) qualquer outra forma de utilizagdo dessas
informagdes somente poderé ser feita mediante minha autorizagao;

Florianépolis, 7 agosto de 2014 /‘_(l ééwzwy}’/a//}/y\/

Assinatura da pesquisadora (Roberta Moraes de Bem)
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TERMO DE AUTORIZAGAO PARA GRAVAGAO DE VOZ: (GRUPO FOCAL B)

Eu, participante do grupo focal abaixo citado, realizado na ocasido do “| Workshop de Gestao
do Conhecimento para Bibliotecas Universitérias”, apos entender os objetivos da pesquisa intitulada
(Fi k para i da Gi do Conheci em Bibliot Universitarias:

coleta de dados, AUTORIZO, por meio deste termo, a pesquisadora Roberta Moraes de Bem, a

uma abordagem dos Sist Adap C | ) e os métodos que serdo utilizados para a

realizar a gravagéo de minha entrevista sem custos financeiros a nenhuma parte.

Nome do participante CPF Asfm'tum

" Mty L 0 Jilavhn , , M

2. MICHEIANGELD M- M. VIANA (??, J&77, —

& - (
 mMneiREueL! Freithc ¢ - ) W

4 hucip _MARen Go i : AL
5 SlveTe b Costh Savtos | j =G
5 Arofouding Quvw oo |¢ 5 Ca
"MAR(24 L 1. Do covTro ViYit

8 Mava Jam co Mawa, Joily: 194 -

¥ @uloM Qorantss Gt g-qﬂ [%%2D)

10 RoSAnGe AL fpaike Sactss | ¢ ) U

" el pe magro ¢ R o

|2 Sy zena Zolpo Bereinn | ¢ ]

:j EdbON_M%ﬁ%_A_UJ‘_O_&‘ K . ’V\;ra/

5. %

6.

.

8.

19.

20.

21,

2.

Esta AUTORIZAGAO foi concedida mediante o compromisso do pesquisador acima citado
em garantir-me os seguintes direitos: a) os dados coletados serdo usados exclusivamente para gerar
informagdes para a pesquisa aqui relatada e outras publicagdes dela decorrentes, quais sejam:
revistas cientificas, congressos e jornais; b) minha identificagio nao sera revelada em nenhuma das
vias de publicagdo das informagdes geradas; c) qualquer outra forma de utilizacdo dessas
informagdes somente podera ser feita mediante minha autorizagéo;

Floriandpolis, 7 agosto de 2014 7{) 5{’,1/’]“ 2 mj; e
adap isadora (Roberta Moraes de Bem)
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TERMO DE AUTORIZAGAO PARA GRAVAGAO DE VOZ: (GRUPO FOCAL C)

Eu, participante do grupo focal abaixo citado, realizado na ocasigo do “l Workshop de Gestéo
do Conhecimento para Bibliotecas Universitarias”, apés entender os objetivos da pesquisa intitulada
(Fi rk para imp ¢éo da Gestao do Conhecil em Bibliot Uni itarias:
uma abordagem dos Si Adap Compl ) e os métodos que seréo utilizados para a
coleta de dados, AUTORIZO, por meio deste termo, a pesquisadora Roberta Moraes de Bem, a

realizar a gravagéo de minha entrevista sem custos financeiros a nenhuma parte.

Nome do participante l CPF | Asslnatug
1. luc2aaa Copen |- > j ] N
2 NorRm A TWASN (TH ; ) [
3 WEL 6703 MARAAL DE AlyAtio | ‘

WJ&F X <

% /7 .
6. uug Sa Heleya AL\:oL,N
" Pone W &g |4, . & D

g I Loia c}(.%.mw
v

1050 .
. %'nv»am ?mlrcmho

NQ/ AKX\ X )
:S'DLM\W' de L4e

5.4 oL Xuio de B LT
18. < (at s

19 Bhon trenly  NewS
2.

21.
22,

Esta AUTORIZAGAO foi concedida mediante o compromisso do pesquisador acima citado
em garantir-me os seguintes direitos: a) os dados coletados serdo usados exclusivamente para gerar
informacGes para a pesquisa aqui relatada e outras publicages dela decorrentes, quais sejam:
revistas cientificas, congressos e jornais; b) minha identificagao nao sera revelada em nenhuma das
vias de publicagdo das informagdes geradas; c) qualquer outra forma de utilizagdo dessas
informagdes somente podera ser feita mediante minha autorizagéo;

Floriandpolis, 7 agosto de 2014 % 5[/% /6 7)72)6 oy
b

Assil dap i (Roberta Moraes de Bem)
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APENDICE H - GLOSSARIO PARA APOIO AO
FRAMEWORK GC@BU

Os conceitos deste Apéndice foram dados pela autora com
base em suas leituras e no contexto de utilizagdo do framework
desenvolvido. Porém, os conceitos associados a abordagem dos
Sistemas Adaptativos Complexos, basearam-se exclusivamente
em Axelrod e Cohen (1999).

Acao: atitude no sentido de efetuar melhorias e correcdes.
Acervo: material da Biblioteca Universitaria para atender as
necessidades informacionais do usuério.

Adaptacéo: “modifica%c”)es nos processos e nos agentes da BU
que levam & melhoria”. **

Agentes: pessoas que influenciam e participam Biblioteca
Universitaria e de alguma maneira “[...Jtem a capacidade de
interagir com o ambiente, incluindo outros agentes”. 2°
Ambiéncia: espaco fisico organizado e em sintonia com o que se
propde (convivio social).

Artefatos: “objetos utilizados pelos agentes para desempenhar
suas atividades.?*

Avaliacdo: verificagdo no sentido de checar a qualidade de algo
e/ou atendimento de algum requisito.

Biblioteca Universitaria: biblioteca que tem usuario
caracteristico (comunidade universitaria) e trabalha para apoiar e
desenvolver as atividades da universidade.

Categoria: classificagdo utilizada para definir determinados
grupos de agentes.

Checagem: verificagdo que tem por objetivo identificar se o que
foi planejado foi atendido.

9 AXELROD, R.; COHEN, M. D. Harnessing complexity:
organizational implications of a scientific frontier. The Free Press: Nova
York, 1999. p. 7.

2 Opcit. p4

2L Opcit. p.6
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Complexidade: perspectiva que acredita que uma série de
variaveis precisam ser analisadas para se compreender um
fenbmeno que ndo possui a caracteristica de linearidade.
Conhecimento do cliente: conhecimentos dos usuarios da BU
que podem ser revertidos em beneficios para a organizagio
guando conhecidos e trabalhados.

Conhecimento externo: conhecimento oriundo de outras
instituicGes ou pessoas externas a universidade.

Conhecimento interno: conhecimentos, habilidades,
experiéncias que sao intrinsecos aos colaboradores da BU.
Conhecimento tradicional: acervo da BU em variedade de
formatos e plataformas.

Copia: “quando estratégias ou agentes sao imitados”.?
Core competencies: competéncias principais, “o que se faz de
melhor”.

Critério de selecdo: diretrizes que definem as mudancas.”®
Critério de sucesso: indicador que define quando uma estratégia,
acdo, mudanca ou atividade sdo bem sucedidas.?*

Efetividade: critério de avaliacdo que diz quando uma atividade
foi bem realizada e tem sua utilidade justificada.

Eficacia: esta associada ao cumprimento de determinada acdo,
finalidade alcancada.

Eficiéncia: relaciona-se com a melhor maneira de realizar
determinada tarefa/atividade/funcéo.

Espaco: lugar onde os agentes se localizam e/ou interagem®. O
espaco pode ser conceitual, fisico ou digital/virtual.

Espaco conceitual: “organizacdo que leva em consideracdo
assuntos, teméticas, estruturas, ndo existe necessariamente
fisicamente, mas se houver tem grande probabilidade de
interacdo”. %

2 Op cit. p. 5.
2 Op cit.

% Op cit.

% Op cit.

% Op cit. p. 73.
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Espaco digital: suporta contelldos em formatos eletronicos,
podem ou ndo ser virtuais.

Espaco fisico: lugar localizado geograficamente no espaco,
exclusivo para dimensées fisicas. %’

Estratégia: “acdo utilizada para chegar em algum fim
especifico”.?

Exploitation: utilizacdo daquilo que ja existe ou ja foi aprendido
ou realizado.

Exploration: exploracéo de novas possibilidades (conhecimentos,
interacdes etc.).

Fator de proximidade: influéncia em como os agentes tem
possibilidade de interagir.”

Framework: estrutura que define conceitos, valores e orientagdes
para a préatica, possibilitando a compreensdo de determinados
contextos e a tomada de decis&o.

Gestdo do conhecimento: agregar valor ao trabalho
desenvolvido por meio do bom uso do conhecimento.
Information Commons: estabelecimento social comum que
inclui servigos de biblioteca, tecnologias, espaco fisico etc.
Intellectual Commons: semelhante a “information/learning
commons”, mas com foco para debates, discussdes, exposicdes
etc.

Interacéo: “relacionamentos entre os agentes”.*
Knowledge Commons: evolugdo do “learning commons”,
associa 0s conceitos de biblioteca 2.0 e gestdo do conhecimento.
Learning Commons: evolu¢do dos “information commons”,
espacos desenvolvidos com a finalidade de produgdo de
conhecimento e aprendizagem.

Melhoria continua: preocupar-se com a busca constante de
melhoria.

Mddulo: uma parte de algo. Possui estrutura e funcdo bem
definidas.

Z Op cit. p.

% Op cit. p. 4.
# Op cit.

% Op cit. p. 6.
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Norma: relacionada a regra, algo que se segue, respeita.

Padr&o: € o que se tem de melhor, serve como modelo para ser
seguido.

PDCA: ferramenta de gestdo que permite monitorar o
desenvolvimento de projetos.

Planejamento: ferramenta administrativa utilizada para perceber
a realidade, avaliar opgdes e construir propostas futuras de modo
a reavaliar o processo e alcancar o que se deseja.

Populacéo: conjunto de agentes e/ou de estratégias utilizadas por
esses agentes.

Processo: conjunto de acBes que sdo capazes de cumprir
determinada tarefa/atividade.

Selecdo: “mudancas nos agentes e em suas estratégias”.*?
Sistemas Adaptativos Complexos: conjunto de elementos que
caracterizam-se por possuirem muitos agentes que se modificam
rapidamente em virtude do contexto mutavel que estdo inseridos,
de modo que aprendem continuamente, gerando mudangas em
seu funcionamento.

Tipo/tipologia: categoria, conjunto caracteristico. Geralmente
associado aos agentes e suas estratégias.

Usuério: cliente da Biblioteca Universitaria. Justifica sua
existéncia.

Variagdo/variedade: “modificagdes geradas por processos de
mudsanga, interferem em determinados padrées, modificando-
0s”.

% Op cit.

% Op cit. p. 11.
8 Opcit.

¥ Op cit. p. 6.
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ANEXO A - FORMULARIO DE CASTRO (2005) PARA
DIAGNOSTICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO
EM BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

CRITERIOS
Nunca Raramente As vezes
1 2 3
REQUISITOS

4

Muitas vezes

Gestéio estratégica da biblioteca universitaria

A biblioteca universitaria define sua missdo, visdo e

i1 esfratégia organizacional.

1.2 A biblioteca universitaria define suas core competencies.

13 A bibliot uni itdria icita seu pl i o aos
. colaboradores.

14 Gestio do hecimento € um aspecto central da estratégi

da biblioteca universitaria.

A aplicagio da gestdo do conhecimento & alinhada & gestio

15 esfratégica da biblioteca universitaria

REQUISITOS DO PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Identificagdo do conhecimento
A biblioteca universitaria identifica quais conhecimentos e
habilidades suportam as core competencies escolhidas.
Existe na biblioteca universitiia um mapeamento de
conhecimentos.
23 Existe na biblioteca universitdria um mapeamento de
. competéncias.

2.

22

A biblioteca universitaria identifica as fontes internas e
externas de conhecimento.

A biblioteca universitaia promove intemamente a
tra éncia de conhecimento exi na organizaga

2.4

25

céo.
A biblioteca universitaria identifica suas lacunas de
conhecimento.

Fonte: Castro (2005, p. 122-124).

26

1
1
1

1

1

2
2
2

2

2

3

3

Sempre
5
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Continuagio

27

28

249

210

211

212

213

2.14

215

218

217

218

219

2.20

2.21

222

223

224

225

226

Aquisi¢io de conhecimento
A biblioteca universitiria define e seleciona suas estratégias
de agquisicio de conhecimento.

A biblicteca universitiria estabelece formas de  adquirir
conhecimento de fontes intemas.

1

A biblicteca universitaria estabelece formas de adquirr 1
conhecimento de fontes externas.

Antes de um projete de desenvolvimento, a biblioteca
universitiria wverfica se pode adquinr o conheciments 1
extemamenie.
A biblicteca universitaria registta os conhecimentos 1
adquiridos.
A biblioteca wniversitaria possui formas de ammazenar o 1
conhecimento adguinido.

Desenvolvimento do conhecimento
A biblicteca  universitdria  identifica o local de
desenvolvimento de conhecimento interno.
A biblisteca  universitaia  estabelece  poliicas  de
desenvolvimenio de conhecimento ligadas acs cbjetivos da 1
organizagio.
A biblioteca universitiria cria condicbes de interacio e 1
comunicag3o entre os participantes da organizagio.

1

A biblioteca universitiria estabelecs parcerias com diferentes
profissionais e organizacies para  gerar  novos 1
conhecimentaos.

Compartilhamento do conhecimento
A biblioteca universitiria identifica e compartilha suas
habilidades & competéncias.
A biblioteca universitiria define métodos formais de
compartilhar o conhecimento dos seus participantes.
A biblioteca universitaria cria e incentiva uma cultura 1
organizacienal de compariilhamento de conhecimento.
A biblicteca universitaria determina formas de metivagio e
encorajamento para o compartilhamento de conhecimenta.
A biblioteca universitiria constréi & mantém por meio de
tecnologia da  informagio  sistemas gque suporam o 1
compartilhamento do conhecimento.

Uso do conhecimento

A biblicteca universitiria estabelece politicas & incentivos
para o uso do conhecimento organizacional armazenado.

A biblioteca universitaria cria infra-estruturas tecnolopicas
que facilitam & auxiliam o uso do conhecimento.

A biblicteca  universitiria  estabelece  centros  de
conhecimento e informagio erganizacienal.

A biblicteca universitaria amplia o uso do conhecimento por
meio de novos servigos & produtos informacionais.

A biblioteca universitiria desenvolve o ambients de trabalho
para propiciar o aumento do usa do conhecimento



Continuagdo
REQUISITOS DOS SUPORTES ORGANIZACIONAIS
Cultura organizacional
3.1 A biblisteca universitiria administra sua atual cultura.
a2 A biblicteca universitiria compatibiiza seus wvalores
: organizacionais com a cultura de conhecimento.
A biblioteca universitiria estabelece praticas de manutencio
33 e reforgo da cullura organizacional wvoltada para o
conhecimento.
Gestao de pessoas
34 A biblioteca universitaria trabalha (define) uma pelitica formal
: de gestio de pessoas de acordo com o modelo de GiC.
A biblisteca universitaria define os processos  de
3.5 recrutamento e selegic com base na cultura e nos valores
da organizagdo do conhecimento.
ag A biblictzca universitaria possui formalizada a descrigio de
: cargos com suas habilidades e competéncias.
A biblioteca universitiria estabelece programas de
37 capacitagio com base nos objetivos organizacionais e de
GC.
1z A biblisteca universitdria cria politicas adequadazs de
"~ retengdo e atragdo de profissionais.
3 A biblicteca universitiria cria formas de metivagio e
" reconhecimento que incentivem os processos de GC.
A biblioteca universitaria estabelece metodos que minimizem
3.10 a perda de conhecimento devido & saida de pesscas da
organizagio.
Estrutura organizacional
341 A biblioteca universitaria analisa (discute) sua estrutura e os
: SEUS Processos essenciais.
342 A biblicteca universitiria compatibiliza sua estrutura e os
: SEUS processos com o modelo de GC.
143 A biblicteca universitiria remodela a estrutura, facilitando a
*7 interagio e a comunicagdo organizacional.
Tecnologia da informagdo
3.14 A biblioteca universitiria identifica (conhece) suas
*7 necessidades e suas panicularidades em relagdio 3 TL.
A biblioteca universitaria analisa as suas feramentas da T1
315
existentes e em uso.
A biblioteca universitiria estabelece um projeto de Tl em
3168 conjunio e compativel com sua esirutura e com o modele de
GC.
347 A biblioteca universitaria define as ferramentas de Tl que

dardo suporte sos processos de GC.

341



342
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ANEXO B - PLANO DE AXELROD E COHEN (1999)
PARA SISTEMAS ADAPTATIVOS COMPLEXOS

O Que um Usuério do Plano Pergunta

Para aplicar o plano, o usuario precisa determinar o
significado dos conceitos centrais no cenario & mao. Aqui
sugerimos uma série de perguntas que podem ajudar a guiar o
usuario para dominar a complexidade de um sistema particular:

¢ Quais sdo as estratégias, agentes e artefatos do sistema?
Quais sdo as ideias, procedimentos empiricos, rotinas e
normas em que os agentes confiam quando agem? Quais
sdo as ferramentas ou recursos com que eles contam?

e Quais sdo as populacfes de agentes do sistema? Em
particular, quem pode copiar estratégias de quem?

¢ O que posso observar sobre como os prdprios agentes
classificam outros agentes e artefatos em tipos? Os
agentes tém roétulos especiais para categorias de outros
agentes, ou para espécies de ferramentas, ou recursos?

e Como posso eu classifica-los? Quais categorias de
agentes e estratégias serdo mais Uteis para mim como um
designer ou autor de politicas para dominar a
complexidade?

e Quais processos de copia e recombinacdo criam e
destroem a variedade de tipos? Quais processos
adicionais podem servir as funcGes de coépia e
recombinacgdo? A nova tecnologia da informacgéo oferece
novas possibilidades?

e Quais intervengOes criariam ou destruiriam utilmente a
variedade? Como 0s erros ocorrem nos processos atuais?
A variedade que resulta alguma vez oferece valor
potencial? Podem outras fontes de variedade ser mais
promissoras?

eQual é o correto equilibrio entre variedade e
uniformidade de tipos dentro do sistema? A exploracédo é
particularmente valiosa porque as melhorias podem ser
amplamente aplicadas e/ou usadas por um longo tempo?
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Inversamente, existe um risco de desastre por tentar uma
estratégia ruim?

o Quais sdo os padrBes de interacdo entre os tipos? Alguns
agentes estdo seguindo outros? Ha agentes, ou sinais, que
devem ser seguidos?

o Que intervengdes mudariam os padrdes de interacdo (de
maneira que tenham a probabilidade de ser Gteis ao
sistema no conjunto; para vocé, como o designer; ou para
vocé, como um dos agentes)? Existem vizinhangas de
interacdo fisicas ou conceituais que precisam de ajuda
para se formar, ou que merecem ser rompidas?

e Quais critérios de sucesso o sistema usa para selecionar
0s tipos que se tornam mais (ou menos) comuns ao longo
do tempo? H& multiplos critérios dentro da populacdo? A
selegdo é feita por muitos agentes, ou apenas por alguns?
As medidas de desempenho cometem erros sistematicos
ao atribuirem crédito?

o A selegdo estd atuando sobre agentes ou sobre
estratégias? Ou o sistema € hibrido, com sele¢éo nos dois
niveis?

e Como a selecdo de agentes ou estratégias deve ser usada
para promover a adaptacdo?




