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MUDE
Edson Marques

Mas comece devagar,
porque a dire¢do é mais importante
gue a velocidade.

Sente-se em outra cadeira,
no outro lado da mesa.
Mais tarde, mude de mesa.

Quando sair,

procure andar pelo outro lado da rua.
Depois, mude de caminho,

ande por outras ruas,

calmamente,

observando com atencéo

os lugares por onde

vOocé passa.

Tome outros 6nibus.

Mude por uns tempos o estilo das roupas.

Dé os teus sapatos velhos.
Procure andar descalco alguns dias.

Tire uma tarde inteira

para passear livremente na praia,
ou no parque,

e ouvir o canto dos passarinhos.

Veja o mundo de outras perspectivas.
Abra e feche as gavetas
e portas com a médo esquerda.

Durma no outro lado da cama...
depois, procure dormir em outras camas.

Assista a outros programas de tv,
compre outros jornais...

leia outros livros,

Viva outros romances.

N&o faca do habito um estilo de vida.
Ame a novidade.

Durma mais tarde.

Durma mais cedo.

Aprenda uma palavra nova por dia
numa outra lingua.

Corrija a postura.

Coma um pouco menos,

escolha comidas diferentes,

novos temperos, novas cores,
novas delicias.

Tente o novo todo dia.
0 novo lado,

0 novo método,

0 novo sabor,

0 novo jeito,

0 Novo prazer,

0 NOVO amor.

a nova vida.

Tente.

Busque novos amigos.
Tente novos amores.
Faca novas relacdes.

Almoce em outros locais,

V& a outros restaurantes,

tome outro tipo de bebida
compre pdo em outra padaria.
Almoce mais cedo,

jante mais tarde ou vice-versa.

Escolha outro mercado...

outra marca de sabonete,

outro creme dental...

tome banho em novos horarios.

Use canetas de outras cores.
V& passear em outros lugares.
Ame muito,

cada vez mais,

de modos diferentes.

Troque de bolsa,

de carteira,

de malas,

troque de carro,
compre novos oculos,
escreva outras poesias.



Jogue os velhos reldgios,
guebre delicadamente
esses horrorosos despertadores.

Abra conta em outro banco.
VA& a outros cinemas,
outros cabeleireiros,

outros teatros,

visite novos museus.

Mude.

Lembre-se de que a Vida é uma sé.

E pense seriamente em arrumar um outro
emprego,

uma nova ocupacao,

um trabalho mais light,

mais prazeroso,

mais digno,

mais humano.

Se vocé ndo encontrar razdes para ser livre,
invente-as.
Seja criativo.

E aproveite para fazer uma viagem
despretensiosa,
longa, se possivel sem destino.

Experimente coisas novas.
Troque novamente.

Mude, de novo.
Experimente outra vez.

Vocé certamente conhecera coisas melhores
e coisas piores do que as ja conhecidas,
mas nao € isso o0 que importa.

O mais importante é a mudanca,
0 movimento,

o dinamismo,

a energia.

S0 o que estd morto ndo muda !

Repito por pura alegria de viver:

a salvagéo é pelo risco,

sem o qual a vida ndo vale a pena
(Clarice Lispector)



RESUMO

O trabalho relata a experiéncia realizada no Sistema de Bibliotecas do UnilesteMG
(Centro Universitario do Leste de Minas Gerais) — SBU. Baseada em um modelo de
conversdo de conhecimento apresentado por Nonaka e Takeuchi, esta experiéncia
recebeu o nome de Programa de Aprendizagem — PA. Trés aspectos basicos
orientaram a elaboragéo desse programa: o capital humano e seu conhecimento
tacito, a transferéncia do conhecimento como instrumento para a criagdo e a
coletivizacdo do conhecimento, o desenvolvimento de uma cultura voltada para o
aprendizado organizacional. Este estudo apresenta a descricdo do PA, suas acoes,
0s recursos informacionais gerados para registro e recuperacao da informacéo e a
memodria organizacional; e, principalmente, discorre sobre a avaliacdo do programa
sob a dtica dos funcionarios — pilar principal sobre o qual se ergue essa realidade e
nos quais estao centradas as acdes do PA — apurada a partir dos quatro modos de
conversdo do conhecimento: socializagdo, externalizagdo, combinagdo e
internalizacdo. Os resultados constataram que o modelo é adequado como
ferramenta gerencial em bibliotecas, além de ter promovido o aprendizado
organizacional no SBU. A equipe apresentou um comportamento ativo no processo
de compartilhamento, criacdo e disseminagédo do conhecimento, bem como no uso

dos recursos de informagéo.



Abstract

The work reports the experience carried though in UnilesteMG Library System
(Sistema de Bibliotecas do Centro Universitario do Leste de Minas Gerais — SBU).
Based on a model of knowledge conversion presented by Nonaka and Takeuchi,
this experience has been given the name of Learning Program (Programa de
Aprendizagem - PA). Three basic aspects have been considered in the elaboration
of this program: the human capital and its tacit knowledge, the transference of
knowledge as an instrument of creation and socialization of knowledge, the
development of a culture towards an organizational learning. This study presents
the description of the PA, its actions, the informational resources generated to
register and retrieve information and the organizational memory; and, more
importantly, comments have been made on the evaluation of the program from the
viewpoint of staff members — pillar over which this reality is founded and in which
the actions of PA are focused — investigated through the four ways of knowledge
conversion: socialization, externalization, combination and internalization. The
results showed that the model is suitable as a management tool in libraries, in
addition, it promoted the learning organizational in the SBU. The group presented
an active behavior during the process of sharing, creating and spreading the

knowledge and also, during the use of informational resources.
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Nos ultimos anos tem-se observado no Brasil o surgimento de muitas
escolas de nivel superior. A oportunidade de criagdo dessas escolas tem a sua
origem na caréncia de vagas disponiveis nas instituicdes universitarias existentes,
Oou seja, na pouca capacidade de oferta. Por outro lado, a baixa capacitacdo do
cidaddo brasileiro frente ao mercado de trabalho gera uma alta demanda por
diversas areas do ensino universitario.

Porém, essa situacdo ndo impediu que surgissem, de forma desordenada,
varias instituicdes e cursos no pais, 0s quais provocaram uma saturacao de cursos
em determinadas regides e, em outras, ndo preencheram as lacunas educacionais
existentes.

Coloca-se em questao a qualidade dessas instituicdes e o retorno dado por
elas a sociedade. Conforme relatos na imprensa, essas instituicbes estdo sob o
crivo de avaliacdes federais, que verificam a sua capacidade de se constituirem
como instituicdo educacional, e de conselhos profissionais, que fiscalizam o
profissional que se tem colocado no mercado.

Apesar disso, muitas tém procurado tornar-se centros de exceléncia. O fato é
gue, diante da concorréncia voraz existente, as instituicdes, estejam elas focadas
no “negécio educacdo” ou na educacado propriamente dita, precisam desenvolver
diferenciais significativos para atuarem nesse ambiente, principalmente se almejam
o papel de formar profissionais qualificados tecnicamente e cientificamente. Dessa
forma, a multiplicacdo de cursos e o crescimento das instituicbes, muitas vezes,
estdo ligados ao crescimento de setores internos antes tidos como
complementares. Por exemplo, as bibliotecas passaram a exercer um papel mais
relevante devido aos critérios de avaliagdo para cursos superiores.

As bibliotecas universitarias tém, nesse cenario, oportunidades bem
promissoras de se tornarem diferenciais de destaque, dentro das instituicbes de
ensino superior e entre elas. Esse fato se deve a missdo das bibliotecas no trato da
informacao, considerado fator critico na sociedade da informagao®.

O papel das bibliotecas ha muito deixou de ser apenas reativo. Elas

incorporaram uma postura pro-ativa, ou seja, passaram a dar “movimento” a

! Nos contatos com a literatura sobre a sociedade da informacéo, pdde-se verificar que esta
considera, em ambito mundial, a informacdo e o conhecimento como referéncia para o
desenvolvimento sdcio-tecno-cientifico-cultural dos individuos, das organizagdes, das instituicdes,
dos paises, etc, através do acesso qualitativo e quantitativo a informacéo e ao estreitamento das
distancias proporcionados pela rede mundial. Isso tem desdobramentos nas relagdes politicas e
econdmicas.
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informacédo. Os recursos de TIs auxiliam no monitoramento, na captura, no
tratamento, no armazenamento, na recuperacao e na disseminacgéo da informacéo.
O cliente pode cadastrar assuntos pré-definidos e receber, pelo correio eletrbnico,
por exemplo, informacdes de seu interesse. Com a postura pro-ativa, a informacao
vai até o cliente.

Com as facilidades do uso da TI, as bibliotecas romperam as barreiras de
seus espacos fisicos e de seu linguajar regional e tornaram-se abertas para o
mundo. Novos conceitos e vocabularios passaram a ser inseridos na construcao de
uma nova cultura de atuacéo profissional.

O capital humano — bibliotecarios e equipes — passa a ser de fundamental
importadncia na consolidagdo dessas mudancas e no crescimento das
oportunidades e conquistas de espacos pelas bibliotecas, dentro do contexto
académico.

As acles das equipes das bibliotecas modernas devem ser organizadas para
a construcdo de um futuro diferente do presente. Um futuro em que os desafios
serdo constantes em um ambiente de mudancas rapidas. Esse futuro precisa ser
explorado e vislumbrado hoje, porque os objetivos das bibliotecas séo cada vez
mais desafiadores.

Outro fato que corrobora as oportunidades surgidas com este cenario de
proliferacdo de escolas é o status dado as bibliotecas, frente a avaliacdo de
credenciamento e recredenciamento de cursos, realizados pelo Ministério de
Educacdo — MEC. As bibliotecas, dentro dos critérios de avaliacdo da estrutura das
instituicdes, na maioria dos cursos, detém o maior numero de pontos distribuidos.
Dessa forma, se tornaram valorizadas pelas a¢0es recentes do MEC e obrigaram
as instituicoes a investirem em sua capacitacao fisica, humana e tecnolégica.

No Centro Universitario do Leste de Minas Gerais — UnilesteMG — esse
crescimento ocorreu em um curto espago de tempo, provocando enormes
mudanc¢as em sua organizag&do. Coube ao Sistema de Bibliotecas do UnilesteMG —
SBU — acompanhar esse crescimento e compatibilizar o nimero de funcionarios
com o aumento do numero de unidades, servicos, acervo, novas tecnologias e
recursos informacionais, de forma a desenvolver um quadro profissional dinamico e
competitivo, que fosse capaz de inovar e que nao se restringisse simplesmente a

condicao limitada de simples reprodutores de acdes formais.
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Diante dessas mudancas rapidas, tornou-se necessario trabalhar de forma a
reverter a condicdo de despreparo dos funcionarios, que viam nesse mesmo
despreparo um fator de inibicdo frente aos conhecimentos exigidos. Objetivou-se
um melhor aproveitamento das competéncias, o afloramento do conhecimento e a
sua multiplicacdo e, em consequéncia, a possibilidade de que o padrdo de
atendimento e o nivel de satisfagé@o profissional se elevassem.

O autor desta dissertacao implantou, no SBU, um programa que buscava
oferecer uma base sélida para que a nova realidade fosse construida e
acompanhada. O desenvolvimento dessa cultura teve como principio as seguintes
diretrizes: voltar-se, inicialmente, para as pessoas e 0 seu conhecimento tacito; a
seguir para 0s processos de criagao e de transferéncia do conhecimento e, por fim,
para acdes de aprendizado organizacional.

Os seguintes pontos merecem destaque:

a) O capital humano, através do qual cada membro da equipe € um agente
transformador, participativo, capaz de atuar em todas as unidades do Sistema
de forma critica e como pessoa ativa no processo de criagdo, modernizacao e
inovagdes constantes;

b) A transferéncia do conhecimento, que possibilita a criacgdo de novos
conhecimentos e a sua utilizagéo pela equipe;

c) O aprendizado organizacional, que prima por uma cultura alimentadora e retro-
alimentadora como forma de reter ao maximo o conhecimento individual e
grupal, fomentando insights e solidificando o conhecimento tacito nas bibliotecas
da instituigao.

Um sistema que tem em sua organizacdo varias unidades, cada qual com a
sua logica cultural integrada a uma cultura maior — ou seja, a cultura do SBU —
enfrenta desafios em compartilhar, em adaptar as diferencas inerentes a cada
funcionario e a cada equipe aos propositos estabelecidos pelo SBU.

Os fluxos de informacgdo, sua emissao e sua recepg¢ao, como instrumentos
de disseminacéo do conhecimento existente e como fomento para criagdo de novos
conhecimentos, sao fatores diferenciais e competitivos para o alcance dos objetivos
almejados, e tém grande parcela de crédito nessa empreitada.

A busca pela utilizagdo racional do conhecimento na organizagdo poderia

levar a um conjunto de procedimentos, de alto nivel, que garantisse a
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aprendizagem institucional de forma sistematizada e passivel de acompanhamento
e avaliacéo.

Essa proposta centrava-se sobre o capital humano e, assim, buscou-se no
individuo o grande agente ativo no processo de criagcdo do conhecimento. O valor
competitivo, que estava latente nas pessoas, tanto individualmente quanto em
grupo, poderia aflorar e, dessa forma, com participacdo total da equipe e das
geréncias em todas as etapas, concretizar as mudancas almejadas.

Para tanto, foi preciso aprimorar o programa. O modelo de conversao do
conhecimento desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997) se mostrou como
referéncia basica para a realizacdo de um trabalho de médio e longo prazos, devido
ao seu objetivo de criagdo de conhecimento e de suas ag¢des, que iam ao encontro
das atividades ja& implantadas, as quais objetivavam desenvolver uma cultura de
aprendizado organizacional. No SBU esse trabalho recebeu o nome de Programa
de Aprendizagem — PA.

Como aluno do curso de mestrado da Escola de Ciéncia da Informagao, este
autor inicia suas atividades de pesquisa voltadas para avaliar o resultado da
aplicacdo desse modelo. Varios fatores contribuiam para separar os papéis de
pesquisador e o de administrador, os esforcos visaram principalmente um trabalho
de preparacgéo de envolvimento da equipe em ag¢des cotidianas, em que a figura do
pesquisador ndo apareceria ativamente. Na medida em que era feita a revisdo de
literatura, ia-se construindo um arcabouco critico para questionar as acdes geradas,
a partir do modelo de Nonaka e Takeuchi, tendo em vista a equipe do Sistema de
Bibliotecas. Para realizar o levantamento de dados foi realizada uma pesquisa tipo
survey. A aplicacdo do questionario, um dos instrumentos utilizados para a coleta
de dados, foi realizada de forma discreta. O questionario foi diluido entre outros
tantos instrumentos de coleta de dados, ocorridos durante o PA.

N&ao se informou a equipe tratar-se de uma pesquisa, pois essa informacéao,
sob o julgamento do pesquisador, poderia interferir nas respostas e,
consequentemente, no resultado da pesquisa. Dessa forma, o presente estudo
objetiva descrever e avaliar, sob a 6tica dos funcionarios e gerentes, o programa de

aprendizagem aplicado a equipe do SBU.
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1.1 Pretenséao do estudo

Os modelos de aprendizagem organizacional desenvolvidos com base na
gestdo do conhecimento vém crescendo no mundo todo, 0 que instiga a uma
pesquisa mais apurada das experiéncias realizadas no Brasil.

Com base na experiéncia do programa de aprendizagem desenvolvido no
SBU, este estudo apresenta a descricdo e a avaliagdo dos processos de criagao do
conhecimento implantados a partir do modelo de Nonaka e Takeuchi em seus
estagios de: socializacdo, externalizacdo, combinacéo e internalizacao.

A aplicacdo desse modelo chama a atencédo por ele ter sido criado em uma
cultura oriental e, ainda, por estar relacionado a bibliotecas, o que faz crescer a
importancia de se conhecer mais profundamente a experiéncia. Além disso, por
estar incipiente no SBU, esta experiéncia pode gerar novas pesquisas, pela
expectativa criada em torno dessa ferramenta gerencial especialmente empregada

para este ambiente de bibliotecas.

1.2 Justificativa

As organizagOes, diante da nova economia global, tiveram de tornar-se mais
efetivas ndo s6 trabalhando em rede, na qual a tecnologia ndo é mais empecilho
(seja pela sua escassez ou pela resisténcia no lidar com ela), mas tornando-se a

prépria empresa uma rede que dinamiza cada elemento de sua estrutura interna:

este é na esséncia o significado e o objetivo do modelo da ‘empresa
horizontal’, frequentemente estendida na descentralizagdo de suas
unidades e na crescente autonomia dada a cada uma delas, até mesmo
permitindo que concorram entre si, embora dentro de uma estratégia
global comum (CASTELLS, 2000, p. 185).

A qualificacdo funcional, um objetivo comum, cria forte ponto de intersecao
entre os funcionarios, nas bibliotecas do Sistema, as quais, apesar de ndo estarem
inseridas diretamente num contexto organizacional econdmico, S4o concorrentes
entre si, no sentido de buscar superar os limites individuais, sejam estes relativos a
problemas de promocé&o ou de aprendizagem.

Trés razdes levaram a escolha do presente tema de estudo: uma foi a
experiéncia realizada no préprio SBU, no final da década passada, em que foi
implantado um programa de capacitacdo com o objetivo de preparar as equipes das

bibliotecas para se especializarem no trato com informacao tecnologica, em fungéo
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do surgimento de novo segmento de clientela, decorrente de contratos de parcerias
entre o UnilesteMG e instituicdes que necessitavam desse tipo de informagéo. Esse
fato sera abordado no item 3.1.1, que trata do histérico do SBU.

Os processos e sistemas empregados no SBU foram baseados no capital
intelectual das bibliotecas (clientela, recursos materiais e humanos), na
transferéncia do conhecimento, no estimulo ao aprendizado organizacional e no
fluxo de informacdo transmitido entre pessoas e entre pessoas-maquinas-
documentos.

A outra razao dessa escolha foi a propria situacao apresentada pelo SBU, no
uso da informacao, especificamente voltada para a area do capital humano, no
sentido de capacitd-lo, de ampara-lo em suas duvidas e no processo de
desenvolvimento profissional.

Some-se, ainda, a condicdo de se trabalhar, ali, sob o conceito de unidades
em rede e de integrar o seu crescimento fisico, tecnolégico e humano, nas diversas
unidades dos campi universitarios, ao seu publico diversificado. Neste caso, a troca
de informacdes ocorre através da rede, o que permite, pela facilidade de acesso, a
agilizacdo do aprendizado e contribui para o aprimoramento das competéncias

individuais.

1.3 Estrutura da dissertacao

A dissertacdo esta estruturada em mais cinco capitulos. O proximo capitulo
trata do referencial tedrico. a base teodrica para a elaboracdo deste estudo
relaciona-se, principalmente, a administracdo de bibliotecas, a gestdo de
informacéo e & gestdo do conhecimento. E dada énfase ao modelo de criacéo de
conhecimento de Nonaka e Takeuchi, por ser este a base que sustenta o PA, no
SBU.

J& o terceiro capitulo discorre sobre o SBU e o PA: seu historico, suas
estruturas fisica, humana e tecnoldégica.

O capitulo seguinte — o quarto — apresenta a metodologia empregada: a
descricdo do PA apresentando o modelo implantado no Sistema de Bibliotecas,
qual a sua aplicacéo frente as necessidades do sistema, o0 que subsidia sua forma

de atuar e o que leva a conscientizacdo, pela equipe, dos desafios a serem
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enfrentados; ainda, os métodos empregados para realizacdo dos levantamentos
dos dados e para a avaliagéo dos resultados.

No quinto capitulo, sdo analisados os dados apurados a partir da 6tica dos
funcionarios e apresentados os resultados da pesquisa.

Por fim, o sexto capitulo aborda as consideracoes finais e as recomendacdes
para novos estudos. Seguem-se as referéncias bibliograficas e os anexos,
contendo a relagdo de atividades desenvolvidas durante os PAs, 0 questionario e

as repostas, por categorias, das questdes abertas.



2 GESTAO DA INFORMACAO E DO
CONHECIMENTO EM BIBLIOTECAS
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2.1 Administracao de bibliotecas

O que se tem escrito e discutido sobre administracdo de bibliotecas, no
Brasil, ainda explora pouco o que este campo tem para oferecer. Deixa a desejar,
pelo fato de as evolugdes ocorridas nas bibliotecas estarem, muitas vezes, no
anonimato. Porém, ao longo dos anos, muitas das teorias e visdes administrativas
vém se mantendo atuais.

Na primeira década do século XX, Fayol (1989, p. 26) definiu as funcbes
administrativas como: prever, organizar, comandar, coordenar, controlar. Drucker
nao foge a abordagem classica ao definir, em 1974, as cinco operacdes basicas:
estabelecer objetivos, organizar, motivar e comunicar, medir, desenvolver pessoal
(apud CARVALHO, 1976, p.63).

Ja Carvalho (1976, p. 66) explicita bem as funcdes dos gerentes: decidir e
interagir. Ela salienta que o gerente de biblioteca deve possuir algumas
qualificagBes: primeiro, ter conhecimento: da situagéo e das variaveis que afetam a
situacgédo; dos fundamentos de Biblioteconomia; dos fundamentos de Administragéo;
de sistemas e de tecnologia da informacao; de comportamento humano; segundo,
ser. maduro emocionalmente, com uma imagem coerente de Si mesmo e com
possibilidade de manifestar suas emog¢des numa forma socialmente aceitavel; ser
sensivel, para se identificar afetiva e intelectualmente com os outros; ser
extrovertido; ser integro e de carater justo; terceiro, interagir: inferir; analisar;
sintetizar e comunicar-se com as pessoas em um processo social.

As decisdes dos bibliotecarios afetam ndo apenas as pessoas, mas, ainda,
os recursos financeiros, 0s equipamentos, a estrutura, o método, a informacéo, o
conhecimento organizacional, o presente da biblioteca e o futuro da organizacao.
Na visdo de Carvalho (1976, p. 69), “Espera-se do gerente mais agressividade,
mais confianga nos beneficios do servico que oferece [...] sdo necessérias coragem
de assumir riscos, rapidez e flexibilidade de decis&o”. Para concretizar esta postura,
€ preciso que os bibliotecarios desenvolvam politicas administrativas factiveis.

As caracteristicas das politicas administrativas adotadas e da postura de
lideranca dos gerentes, relacionadas a essas politicas, sdo fundamentais para a
implantacdo de programas que, em seu inicio, geram certo desconforto pelas

mudancas e novidades que impdem ao status quo.
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O trato com o capital humano deve ser cauteloso. Administrar ndo é apenas
importar técnicas de administragcdo como se fossem férmas Unicas nas quais se
encaixassem, ajustadas, todas as relacbes internas e externas, ambicgodes,
objetivos, satisfacdo de clientes e de funcionarios.

Como afirma Lewis (1978, p. 31), “Nao existe uma forma Unica de
administrar. Nao ha técnica unica. Nas organiza¢des encontram-se varias formas e
maneiras de administrar”.

A administracdo de uma biblioteca deve ter em seu gerente um bibliotecério
gue exponha com clareza seus conhecimentos sobre os problemas das bibliotecas,
gue proponha diretrizes para o desenvolvimento do acervo, com uma politica que
atenda aos interesses da instituicdo e da biblioteca, que participe de estudos de
sistemas de informatizacdo em redes interna e externa, promova planejamentos
modernos, bem como apresente estudos orcamentarios que contemplem o seu
universo.

Ao iniciar um trabalho com todo o corpo de funcionarios, a administracdo
deve preocupar-se, inicialmente, com alguns fatores inerentes a cultura: envolver
as pessoas em conformidade com os valores organizacionais, oferecer
transparéncia e alcance de seu estilo de administrar através de toda a organizacao,
assegurar que o0s objetivos individuais, de equipe e dos setores estejam em
consonancia com os objetivos da biblioteca.

Mas néo basta administrar, € preciso liderar. E, muitas vezes, essa lideranca
precisa ser desenvolvida.

Os perfis, destacados por lannuzzi (1992, p. 21), cabiveis ao
desenvolvimento da lideranca na gestdo de bibliotecas sdo: o do politico, o do
inovador, o do gestor, o do visionario. O politico cumpre o papel de defender
associacfes e coalizdes apropriadas a seus servicos; o0 inovador acompanha,
participa, e propbe desenvolvimentos de sistemas de informagdes; o gestor
mantém segura a infra-estrutura para as operacdes; e 0 visionario, que merece
destaque, tem ndo s6 a visdo do que serd a biblioteca no futuro como também
apresenta competéncia para inspirar outros a se engajarem em sua Vvisao.

Somam-se a esses 0s papeis definidos por Sweeny (1994, p. 85): o do
estrategista, o do comunicador, o do coordenador e o do recrutador. O estrategista
tem a viséo dos detalhes e do todo sistémico. O comunicador recebe e transmite as

idéias e 0s argumentos, sejam eles escritos ou falados. O coordenador articula-se
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com todos os setores, planeja e administra competéncias. O recrutador observa
talentos externos e, ciente de suas deficiéncias, procura agrupar a sua equipe
pessoas que somardo aos objetivos da biblioteca.

Quando a organizacdo tem uma lideranca com visdo e esta visao faz parte
da vida organizacional, quando a equipe compartilha esta visdo e esta tem reflexos
no dia a dia, quando a direcdo esta decidida e todos estdo no mesmo curso, entao,
esta na hora de se criar um ambiente em que todos estejam motivados para atingir
0s objetivos almejados. Nesse ambiente, a cultura organizacional se fortalece como
condutor de mudancas (IANNUZZI, 1992, p. 31).

Para alcancar os objetivos almejados, a administracdo tem que enfatizar
acdes que levem ao engajamento da equipe em todo o processo de gestdo.
Algumas dessas ac¢fes sao citadas por Cottam (1994, p. 25): comunicar, delegar,
administrar pessoas, planejar, orcar e administrar o0 orcamento, apresentar cenarios
politicos e definir prioridades, avaliar programas, administrar impactos de fatores
externos sobre operagdes internas, monitorar desenvolvimento de tecnologias,
administrar mudancas, administrar a constru¢cdo de projetos fisicos, trabalhar
diretamente com programas, particularmente com desenvolvimento de colecdo e
servicos publicos.

Faz parte de uma postura mais arrojada do bibliotecario estar atento as
novas politicas e sistemas gerenciais, 0 que, conforme Sweeny (1994, p. 82) é uma
caracteristica do lider administrativo em bibliotecas; ser qualificado, ser conhecedor
de suas responsabilidades, inovador, articulador, flexivel, enérgico, enfatico,
prudente, criativo, corajoso, ter principios, ser gregario, determinado e possuir
senso de humor.

Bom ouvinte, o bibliotecario acata as idéias da equipe e reavalia as suas;
planeja cuidadosamente, avanca e recua adaptando o ambiente para mudancas;
estas consomem grandes quantidades de energia fisica e emocional e o lider
precisa estar preparado para sustentar essas mudancas; aceita e aprende com
seus erros; tem clareza quanto as competéncias, anseios, valores, emocfes em
sua equipe e quanto ao impacto de suas acdes sobre ela.

Abre caminhos e acompanha resultados; é criativo e encoraja outros para
gue o sejam; vé as oportunidades e novos caminhos diante das ameacas. A
lideranca ndo pode ser timida, mas ousada; mantém os seus principios diante de

suas obrigaces. E um solucionador de conflitos e gosta de pessoas, respeitando
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suas individualidades. Liderancas necessitam de interacdo social, enfrenta as
dificuldades com determinacdo, persiste na busca de convencer sobre suas
decisdes; busca resultados.

Cottam (1994, p. 26) chama a atencao para a relacdo da diversidade de
valores existentes em grandes equipes e dos conflitos que podem ser gerados a
partir desta diversidade: opinides, conhecimentos, habilidades, qualificagéo,
personalidades, classificacdo, proventos e tarefas, além, é claro, da resisténcia as
mudancgas que ocorrem com frequéncia em grandes bibliotecas.

Para Cottan, o administrador, atento a essas variaveis, se antecipa aos
possiveis conflitos e conduz os esforcos da equipe em uma direcdo comum; cria
uma estratégia que encoraja a participagdo da equipe, discute os métodos de
trabalho, desenvolve a interacao, informa, capacita, acompanha e cobra resultados.

Em seu estudo, Vergueiro e Carvalho (2001, p. 31) apresentam o0s
resultados da andlise de categorias, elaborada a partir da verificacdo junto a
clientes e administradores de bibliotecas, que norteiam a avaliagcao de qualidade de
servicos e processos em bibliotecas universitarias. Esses indicadores -—
comunicacdo, acesso, confianca, cortesia, efetividade/eficiéncia, qualidade,
resposta, tangiveis, credibilidade, seguranca, extensividade, garantia, satisfacdo do
usuario, custo-beneficio e tempo de resposta — estdo presentes nos
administradores de bibliotecas, que devem levar em consideracao a sua aplicacao
em qualquer que seja a linha politica orientadora de seu planejamento.

Assumir um estilo de administracdo voltado ao maximo para a criacdo de um
ambiente que prima pela participacdo democrética, ativa e constante dos
funcionarios € um desafio para os administradores. Conforme cita Vanti (1999, p.
331):

A administracdo democratica e participativa possui um estilo dindmico e
aberto, que cria oportunidade, libera potencialidade e estimula a iniciativa
pessoal, envolvendo completamente as pessoas na tomada de decisao,
tornando-as comprometidas e responsaveis pelos rumos da organizagéo.

As técnicas de gestdo do conhecimento podem ser potencializadas quando

aplicadas em um ambiente em que ocorre a administracdo democratica.
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Na visdo de Vanti (p.333),

Este estilo de administracdo prioriza a tomada de decisdo por consenso,
procurando contemplar todas as opinifes e pontos de vista dos integrantes
de uma equipe de trabalho. Para isto, estimula a exposicdo constante de
razbes, argumentos, criticas, sugestdes e idéias por parte de todos os
membros, inclusive os mais introvertidos. Esta proposta busca um
permanente envolvimento mental e emocional, apontando para a
motivacdo e a assuncdo de maiores responsabilidades por parte dos
integrantes do grupo. Pressup8e ampla liberdade de acdo e pensamento,
tanto nos relacionamentos humanos dentro do local de trabalho, quanto na
forma de levar a cabo as diversas tarefas.

Vimos que as qualidades e competéncias exigidas pela funcdo de
administrador ndo mudaram com o passar dos anos, mas foi necesséario agregar
novas competéncias.

A administracdo transparente, com objetivos claros, com uma equipe
engajada e ciente de sua importancia no contexto, precisa de um fluxo livre de
informacao que funcione como as artérias no corpo humano. Veremos, no proximo
item, como a gestdo da informacdo soma-se aos objetivos e a esse estilo de

administracao.

2.2 A gestao dainformacéao

Diante do fato de que se o conhecimento pressupde assimilacdo da
informacéo, fruto da andlise contextualizada de dados (FIDELIS; BORGES, 2002,
p. 30), entdo a questdo esta ligada diretamente a informacdo como base para
aplicacdes de um programa de gestdo do conhecimento.

A questdo é que a informacdo, ainda vista de forma simplista, €, as vezes
confundida com tecnologia de informacéo, que é a estrutura, € um facilitador para o
compartilhamento da informacdo propriamente dita, vidvel e eficaz, mas que, ao
contrario do conhecimento, ndo tem o poder de criacdo e de gerar contetdo
transformador por si mesmo.

A gestdo da informacgdo possibilita a obtencado, a selecdo, o tratamento, o
armazenamento, a disponibilizacdo e a disseminacdo da informagdo (conteudo),
pela organizacéao.

A obtencdo da informacdo ocorre, na maioria das vezes, através das
pessoas, do monitoramento do ambiente, de teorias e dados técnicos. A selecéo,
sob o ponto de vista das necessidades organizacionais, é realizada visando a
atender as necessidades dos clientes e da cultura local.
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O tratamento é tarefa empreendida por funcionarios devidamente preparados
para classificar por conteudo, indexar, catalogar em formatos pré-determinados, em
consonancia com a cultura administrativa e funcional, de forma a permitir, inclusive,
a exclusividade do acesso. Esta informacao tratada vai ser armazenada em bases
de dados e em suportes documentais para, conforme a classificagdo que recebeu,
ser disponibilizada através de redes interna e externa.

J& a disseminacao passa pela necessidade de se fazer a informagéo chegar
ao seu destino objetivamente. Proporciona ao usuario a obtencédo de informacao
previamente definida, em conformidade com os seus interesses.

Principalmente através das Tls, que facilitam o processo de monitoramento,
armazenagem e disponibilizacdo da informacdo na organizagao, as informagdes —
sobre as competéncias existentes, 0s setores e seus recursos, as funcdes de cada
nivel, o desempenho funcional, as metas e objetivos da organiza¢cdo — tornam-se
disponiveis e de facil acesso.

A gestdo da informacao vai, enfim, enfocar o individuo e as suas “situacdes-
problema”. Tem nos processos administrativos e nas Tls, mecanismos facilitadores
do gerenciamento dos recursos informacionais para atender, de forma atrativa e
efetiva, a demanda pela informacdo (MARCHIORI, 2002, p. 75).

Para Tarapanoff (2001, p. 44), o principal objetivo da gestdo da informacé&o

S'D.\

...identificar e potencializar os recursos informacionais de uma organizac¢éo
e sua capacidade de informacéo, ensina-la a aprender e adaptar-se as
mudancas ambientais. A criacdo da informacdo, aquisicao,
armazenamento, analise e uso provéem a estrutura para o suporte ao
crescimento e ao desenvolvimento de uma organizacdo inteligente,
adaptada as exigéncias e as novidades da ambiéncia em que se encontra.

Segundo Lamberton (apud MENOU, 1999), as discussdes referentes a infra-
estrutura de informagbes ndo davam a devida atencdo a trés aspectos
fundamentais: os fluxos e estoques de informacao (importantes na transferéncia de
conhecimento e para a memdria organizacional), o capital humano e o capital
organizacional. Menou (1999) acrescenta um quarto aspecto: o capital social, ou
seja, a cultura. Esta € fundamental para que a relacdo do sujeito com a Tl seja
assimilada e melhor utilizada.

Véarios enfoques dados a gestdo da informacdo sédo citados por Marchiori
(2002, p. 74): sob a visdo da administracdo, a informacdo visa incrementar a

competitividade, os processos de moderniza¢do organizacional; o profissional volta-
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se para o planejamento e para 0 uso estratégico das TIs, nas especificacdes de
gualidade e seguranca da informacdo empresarial. Sob a visdo da tecnologia, a
informacdo é um recurso a ser otimizado dentro dos conceitos de sistema de
informacéo. Tempo, quantidade e dinamismo na transmissédo de dados orientam 0s
profissionais que atuam sob esse enfoque. Sob a visdo da ciéncia da informacéo
estuda-se a informagdo em si; a teoria e a pratica que envolve sua criacao,
identificacéo, coleta, validacdo, representacao, recuperacédo e uso. O profissional
volta-se para o contexto social.

E importante salientar que a gestio da informac&o estimula um ambiente em
gue as mudancas sdo comuns. Elemento mais importante, os funcionarios
responsaveis pelo bom fluxo de informacdes aplicam suas habilidades, buscam e
disseminam informagfes, proporcionam um ambiente extremamente fértil para o
surgimento de inovagdes (SOUZA NETO, 1996, p. 102).

As fontes de informacdo — humanas, textuais e eletrénicas* — existem nas
organizacgbes (CHOO, 1998, p. 139). Portanto, para concretizar um bom programa,
gue permita ao aprendizado organizacional transcorrer com 0 conhecimento
individual transformado em conhecimento coletivo, € importante ter clareza quanto
a necessidade do uso da informacéo e da qualidade da informacao obtida. Assim, a
informacdo ganha status de elemento de composi¢édo imprescindivel nos processos
de aprendizagem e de transferéncia do conhecimento.

Para o funcionario, obter conhecimento através do acesso a informacéo e
refletir sobre ele lhe permite inferir ou propor alternativas em seu dia-a-dia, gerar
novas informagdes, tomar decisdes, contribuir para alimentar as bases de dados,
enfim, participar de forma reflexiva e critica na organizagéo.

No momento em que ocorre essa participacdo ativa, a administracédo pode vir
a identificar resultados referentes a aplicacdo do programa de gestdo da
informacdo. Esse nivel de interacdo pressupfe base comum para a gestdo do

conhecimento, como serd apresentado no item seguinte.

4 Segundo Choo sao elas: as fontes humanas internas, os funcionarios e geréncias; as externas, clientes e
fornecedores; as fontes textuais, ou seja, aquelas que podem ser publicadas, escritas ou transmitidas no
formato externo de jornais, periddicos, radios e TV, e, no formato interno de memorandos e relatérios; as fontes
eletrbnicas: bases de dados em CDs, on-line e Internet.
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2.3 A gestédo do conhecimento

Alguns conceitos foram utilizados e somados ao pensamento de Nonaka e
Takeuchi (1997), que apresentam o processo interativo de criacdo do conhecimento
organizacional como “a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento,
dissemina-lo na organizacgéo e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas”.

Sem o intuito de esgotar os diversos conceitos de gestdo do conhecimento,
serdo citados alguns que se somam e séo apropriados ao estudo proposto.

De acordo com a definicdo de Moresi (2001, p. 37):

A gestdo do conhecimento pode ser vista como o conjunto de atividades
que busca desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento em uma
organizacgdo, visando a utilizacdo na consecucdo de seus objetivos. Este
conjunto de atividades deve ter como principal meta 0 apoio ao processo
decisério em todos os niveis. Para isto, é preciso estabelecer politicas,
procedimentos e tecnologias que sejam capazes de coletar, distribuir e
utilizar efetivamente o conhecimento, representando fator de mudanca no
comportamento organizacional.

Segundo Boff (2001, p. 8), “O foco principal da Gestdo do Conhecimento é
viabilizar a utilizacdo do conhecimento no nivel organizacional”.

Com esse pensamento, Boff (p. 11) define gestdo do conhecimento como

“...um conjunto de estratégias para:

. Criar, adquirir, compartilhar e utilizar ativos de conhecimento;

. Estabelecer fluxos que garantam a informacéo necesséria no tempo
e formato adequados, a fim de auxiliar na geracdo de idéias, solucdo de
problemas e tomada de deciséo.

Embora amplo, esse conceito demonstra a nocao de integracdo dentro de
um processo continuo de geracdo e uso de conhecimento, que pode ser
melhor compreendido num ciclo permanente de vérias agdes”.

E acrescenta (p. 12), citando as investigacdes de Davenport e de Prusak
(1998) sobre a aplicacdo de gestdo do conhecimento em empresas americanas,
gue esse processo se pauta em quatro pontos: 1) o conhecimento ndo nasce no
vacuo. E preciso uma situacdo propria para isso, que pode dar-se através das
relacbes internas, externas, adquiridas, locadas, acdes estimuladoras que
organizem as competéncias para aprender, para criar conhecimento em direcdo a
um objetivo comum; 2) o conhecimento deve ser codificado; assim, ele pode ser
organizado, armazenado e estar passivel de ser recuperado. Nao ocorrem
duplicacdes de esfor¢cos se houver atualizacdo do conteudo da base. A mesma se
amplia através do processo de retroalimentacdo, acompanhando a evolucdo do
proprio conhecimento dentro da organizacdo; 3) o conhecimento deve ser
disseminado. Dessa forma a informagé&o (preventiva), o conhecimento (trabalhado,
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aplicado e testado, como as solucdes e hipéteses procuradas) ganha movimento,
seja através de rodizios, de conversas informais, seja através do uso de Tl ou
outros meios de comunicacio; 4) o conhecimento deve ser apropriado. E quando o
individuo passa a ter opinides, padrbes, habilidades e crencas, formadas e
transparentes.

Mais do que simples modismo, ou tendéncia de humanizacdo e
descentralizacdo nas organizacdes, 0 que estd em jogo é a multiplicagdo do
conhecimento e, em especial, a retencdo desse conhecimento através da memoaria
organizacional. As organizacfes estdo identificando vantagens ao focar o
conhecimento como forma de tirar maior proveito em sua incorporacdo e
nivelamento junto a equipe, e no desenvolvimento do aprendizado organizacional
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Segundo Garvin et al (1998, p. 58),

A organizacdo que aprende é um conceito que envolve o0 coragédo e a
mente dos empregados em uma mudanga continua, harmoniosa e
produtiva, projetada para alcancar os resultados desejados pela
organizagdo. Se tratado com a atengcdo que merece, 0 processo de
constru¢do de uma organizagdo que aprende pode liberar enorme forca
criativa que existe na motivacéo, na curiosidade e no amor ao aprendizado
intrinseco as pessoas e concentrar a inteligéncia e a energia dos
funcionarios nas estratégias empresariais.

Para Senge (1998, p. 82), “as organizagfes que aprendem sdo aquelas nas
guais as pessoas estimulam continuamente suas capacidades para criar o futuro
gue realmente gostariam de ver surgir”.

Pode-se deduzir que transformar o conhecimento individual em
conhecimento coletivo exige participagdo e comprometimento das geréncias,
efetiva integracdo dos trabalhadores e ciéncia clara de ambos, de que pericia é
praticamente impossivel de ser transferida (SVEIBY, 1998, p. 45), de que a
velocidade do aprendizado segue o ritmo do elo mais lento da cadeia dos
envolvidos; e a memadria organizacional € um grande referencial para o aprendizado
(STATA, MORESI, 1997, p. 379, 2001, p. 38).

O aprendizado organizacional e o individual sdo obviamente realizados por
pessoas. O conhecimento gerado a partir do aprendizado, quando administrado
com coeréncia e objetividade, é um fator estratégico que oferece vantagens
competitivas para as organizacoes (SVEIBY, 1998).

A guestdo € aproveitar 0s recursos existentes na organizacdo para que as

pessoas aprimorem, busquem e criem solucdes, sem ter que reinventar a roda
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(STEWART, 1998). Porém, ha de se ter o cuidado com as teorias envolvendo a
gestdo do conhecimento — e ai, estdo incluidos o aprendizado organizacional, a
transferéncia do conhecimento, o capital intelectual e a criacdo do conhecimento
nas organizagdes — e as interpretacdes que se fazem delas.

Apés a sua publicacdo em parceria com Takeuchi, Nonaka volta a
apresentar novos estudos relacionados a criacdo de conhecimento nas empresas.
A impressdo que se tem € a de que houve uma febre em relacdo a gestdo do
conhecimento e em alguns casos uma interpretacdo miope do que seria o lidar com
0 conhecimento organizacional. Varias empresas absorveram os estudos sobre
gestdo do conhecimento e aplicaram-no cometendo alguns erros de interpretacao
das teorias, que seriam evitados se houvesse prudéncia quanto ao emprego das
técnicas e das pesquisas ainda incipientes.

Alguns pontos colocados por Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 30) devem ser
observados, pois podem tornar-se armadilhas na implantacdo do programa de
gestdo do conhecimento. No nivel individual, por exemplo, pode haver a baixa
capacidade de acomodacdo. Novos conhecimentos, quando exigem muito para
serem assimilados, levam o funcionario a erguer barreiras mentais que o impedem
de adquirir esses conhecimentos e de acompanhar mudancas.

Ha ainda, a ameacga a auto-imagem, a abstencdo mental: o individuo se
anula no grupo ou n&o expde os seus conhecimentos, com receio de ter de rever
seus conceitos. Teme o0 risco de perder a auto-imagem ou de construir uma
imagem diferente da que ele tem de si mesmo. Assim, isso pode leva-lo ao néo
compartilhamento do conhecimento.

No nivel organizacional, os autores alertam para o uso da gestdo do
conhecimento nas empresas, a qual muitas vezes tem representado mais um
paradigma constrangedor, em vez de ser um paradigma reformador.

Para os autores, a quantificacdo de informagdes menos significativas, a
obsesséao por ferramentas de gestdo, a terminologia, e a rigidez de procedimentos
reforcam as barreiras e armadilhas que envolvem o0 conceito de gestdo do
conhecimento.

Detectar e quantificar informacdes em excesso, dilui a informacgao certa, no
momento certo, para a pessoa certa. Esta busca por informa¢gdes normalmente esta
ligada a énfase dada a TI, em detrimento das relacfes sociais, nas quais as

habilidades sisteméaticas humanas tém uma identificacdo maior, entre si.
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A dedicacdo exagerada a fabricacdo de ferramentas de gestdo pode
sobrepor-se a compreensdo e a utilizagdo das mesmas pelas pessoas. Ela também
contribui para a perda de insights, de criatividade e da criagédo de elos sociais, uma
vez que essas ferramentas passam a ser vistas como objetos de uso individual
isolado, ou de uso em uma relacdo pouco amigavel entre homem e maquina.

A dependéncia que muitas empresas criam em relagdo a um executivo do
conhecimento é outra barreira que merece destaque por ser esta centralizagdo, nos
processos de criagdo do conhecimento, um bloqueador que inibe o fluxo natural do
compartilhamento de vivéncias, que caracteriza os programas de aprendizagem
nas organizacbes. Com a centralizacdo fica dificii acompanhar a criacédo
espontanea do conhecimento, além de ser cerceada a criatividade pelo desperdicio
de sinais que poderiam redundar em inovacdo. Melhor é atribuir essa funcédo a
gerentes mais proximos dos funcionarios, criar um ambiente no qual o
conhecimento tenha condi¢cdes de fluir livremente e as pessoas possam se
relacionar sem constrangimentos.

Em uma de suas premissas sobre esse assunto, Krogh, Ichijo e Nonaka

(2001, p. 45) citam o seguinte:

Nas situacbes em que as empresas incluem a informacdo e o
conhecimento na mesma categoria, elas negligenciam a prépria natureza
especial do conhecimento e de sua criagcdo; na pior das hipéteses, seus
complexos sistemas de informacgéo e ferramentas de mensuragdo talvez
nao incluam o aspecto criativo do conhecimento. O verdadeiro desafio
gerencial é capacitar para a criacdo do conhecimento; a captacdo de seus
subprodutos, a informacéo, é a parte facil.

No proximo item serd abordado o modelo de Nonaka e Takeuchi, que foi a
base para a construgcao do programa implantado no SBU.

2.4 O modelo de conversao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi

Os estudos de Nonaka e Takeuchi estavam focados nas empresas
japonesas que tinham voltado suas acdes para a criacdo do conhecimento
organizacional, apesar de que, essas experiéncias também estivessem ocorrendo
em paises europeus e americano.

A criacdo do conhecimento foi uma forma encontrada por essas empresas
para buscar inovacdo e novos horizontes em territérios de oportunidades, as quais

ja foram e ainda estéo para ser percorridos.
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A sucessao de crises no ocidente e o baixo reconhecimento da qualidade da
industria japonesa, em meados do século passado, foram potencializadoras de uma
nova concepcao no trato dos papéis das pessoas, dentro do contexto
organizacional.

Dessa forma, buscou-se no capital humano o agente detentor de
conhecimento que poderia criar novos conhecimentos a partir da oportunidade de
manifestacdo do pensar e da transferéncia do conhecimento deste individuo para o
grupo e novamente para o individuo.

Nonaka e Takeuchi explicaram como as empresas japonesas do setor de
producdo inovaram, através do processo de interacdo entre o conhecimento
explicito e o conhecimento tacito, para projetar novos produtos, na década de 80.

A partir dai, eles desenvolveram um modelo que utiliza quatro modos de
conversdo do conhecimento: socializacdo, externalizagdo, combinacdo e
internalizacao, os quais acham-se explicitados a seguir.

Socializacdo: processo de troca de experiéncia, de conhecimento tacito em
conhecimento tacito. Aprendizado através da observacao, da imitacdo e da pratica.
Desenvolve um campo de interacdo que permite o compartilhamento das
experiéncias e de modelos mentais. Aqui o conhecimento que prevalece é o
conhecimento compartilhado.

Externalizacdo: processo de articulagio do conhecimento técito em
conceitos explicitos. E provocado pelo dialogo e pela reflexdo coletiva, com o uso
de metaforas e analogias que articulam o conhecimento tacito oculto em cada um.
Este conhecimento é conceitual.

Combinacado: processo de sistematizacdo de conceitos explicitos em um
sistema de conhecimento, através da analise, da categorizacéo e da reconfiguracao
de informacéo de partes de um conhecimento explicito em um novo conhecimento
explicito. O conhecimento recém-criado e o ja existente sdo disponibilizados e
aplicados em novos produtos, servicos ou sistema gerencial sob a concepcéo de
novos conceitos. O conhecimento sistémico caracteriza este modo.

Internalizacdo: absorcdo de conhecimento explicito em conhecimento técito,
pela verbalizagéo e diagramacao do conhecimento, e intimamente relacionada ao

aprendizado pela pratica. E o conhecimento operacional.
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QUADRO 1
Modelo de Criacdo do Conhecimento

Conhecimento tacito em Conhecimento explicito
Conhecimento técito Socializagao Externalizacéo
Conhecimento compartilhado Conhecimento conceitual
do
Conhecimento explicito Internalizacéo Combinacao
Conhecimento operacional Conhecimento sistémico

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 81.

Para que o conhecimento seja criado, € fundamental a interacdo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Este conhecimento € base para a
inovacdo que cria novos produtos, processos, comportamentos e insere na
organizagdo uma sensagdo de bem-estar individual e de grupo. Este bem-estar
reflete-se na organizacao e em seus produtos, em seu atendimento a fornecedores,
clientes e, principalmente, em seu capital humano, o qual deixa, ou, pelos menos,
tem a oportunidade de deixar de desempenhar um papel limitado no exercicio de
sua funcéo e passa a pensar e compartilhar seus conhecimentos com 0s colegas
de equipe e com a organizacao em geral.

O impacto desses fatores na vida das pessoas é extremamente positivo, por
se tratar da expansdo dos limites individuais e da satisfacdo de participar
ativamente no crescimento organizacional.

O conhecimento tacito e o conhecimento explicito sédo, segundo Nonaka e
Takeuchi, mutuamente complementares e resultam em trocas nas atividades
criativas dos seres humanos. O modelo estudado esta baseado na interagcéao social
entre 0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito, na qual o conhecimento
humano é criado e expandido. Esta interagdo recebe o nome de “conversao do
conhecimento”. Os autores frisam que esta conversdo é um processo social entre
individuos e ndo confinada dentro do individuo e se processa em uma espiral do
conhecimento.

Algumas condicdes s&o vitais para a sustentacdo do processo de
desenvolvimento da espiral do conhecimento: intencdo, autonomia, flutuacdo e
caos criativo, redundancia e variedade de requisitos.

Intencdo — carregada de valor, a intencdo funciona como um norte na

organizacdo. Ela é que deve conduzir as pessoas, estimuladas a ter compromisso
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com a organizacao, em direcdo as suas metas. O conhecimento em questdo deve
ser desenvolvido, ou percebido, e operacionalizado conforme este norte.

Autonomia — a autonomia permite ao individuo agir com mais liberdade e
aumenta as chances de introduzir novos conhecimentos na organizacao. Quando
esse ambiente existe, novas oportunidades e motivacao individual e grupal surgem
na organizacao.

Flutuacéo e caos criativo — a flutuacdo € uma ordem cujo padréo € dificil de
prever inicialmente. As pessoas sédo submetidas a um colapso na sua rotina, tendo,
entdo, de rever seus conceitos. Ocorre um impacto salutar ao estado conformado
do individuo. A partir do didlogo e da reflex&o, cria-se o caos criativo, que reverte a
ordem estacionaria estabelecida. Esta agdo provoca as pessoas no sentido de
terem de se adaptar as mudancas, pensar de outra forma e ainda ajuda a
exteriorizar o conhecimento tacito.

Redundancia — superposicdo intencional de informacfes na organizacao.
Varias pessoas manifestam seus conhecimentos sobre a mesma situagéo, porém
sob oOticas diferentes. Isso permite uma melhor abordagem a opinibes mais
condizentes com as questdes colocadas. O compartilhamento de informacao
redundante promove o compartihamento de conhecimento tacito, pois o0s
individuos conseguem sentir 0 que outros estdo tentando expressar. O rodizio
interno é uma forma de criar redundancia, uma vez que funcionarios na mesma
funcdo, ou em funcdes diferentes, aprimoram ou conhecem os diversos afazeres
existentes na organizacao.

Variedade de requisitos — 0 acesso as informacdes nos diversos setores da
organizagdo permite que os funcionarios enfrentem as adversidades do ambiente e
seus desafios. Este acesso as informacdes necessarias deve ser rapido e amplo.
Com esta facilidade o funcionario tem melhores condicfes de reagir a situacdes
inesperadas com segurancga e consciéncia organizacional.

De acordo com os autores, essas condicbes capacitadoras em nivel
organizacional promovem a espiral do conhecimento.

Cinco fases compBem o processo de criacdo do conhecimento

organizacional.
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Na primeira fase, caracterizada pela socializacao, ocorre o compartilhamento
do conhecimento tacito através da reunido dos individuos com diferentes historicos,

perspectivas e motivagoes.

Uma equipe auto-organizada facilita a criacdo do conhecimento
organizacional através da variedade de requisitos de informacdes e
compartilha suas interpretacfes da intencdo organizacional. A geréncia
injeta o caos criativo, estabelecendo metas desafiadoras e concedendo
aos membros da equipe um alto grau de autonomia. Uma equipe
autbnoma comeca a estabelecer as fronteiras de suas proprias tarefas e,
como uma “unidade ampliadora de fronteiras”, comeca a interagir com o
ambiente externo, acumulando tanto conhecimento tacito quanto explicito
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997, P. 97).

Na segunda fase, voltada para a externalizag&o, criam-se 0s conceitos e eles

sdo cristalizados através da deducéo, da inducéo e da abducao.

Os conceitos sdo criados cooperativamente por meio do dialogo. A
autonomia ajuda os membros da equipe a desviar seu pensamento
livremente, com a intencédo servindo como ferramenta para fazer convergir
0 pensamento em uma direcdo. Para criar conceitos, os membros da
equipe precisam repensar fundamentalmente as premissas existentes. A
variedade de requisitos ajuda a equipe nesse sentido, fornecendo
diferentes angulos e perspectivas para analise de um problema. A
flutuacdo e o caos, externos e internos, também ajudam os membros da
equipe a mudar fundamentalmente sua forma de pensar. A redundancia de
informacdes permite que os membros da equipe compreendam melhor a
linguagem figurativa e cristalizem seu modelo mental compartilhado
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997, P. 98).

Na fase trés, os conceitos sao justificados a partir da avaliacdo e do
direcionamento. Acontece um processo de filtragem.

Uma das principais funcdes da geréncia € formular os critérios de justificacéo
de acordo com a intencdo organizacional que segue a sua estratégia ou visdo. A
redundancia de informacdes ajuda a facilitar este processo.

Na quarta fase, constréi-se o0 arquétipo a partir da combinacdo do

conhecimento explicito recém-criado com o ja existente.

Como essa fase é complexa, a cooperacdo dinamica entre Varios
departamentos dentro da organizagéo € indispensavel. Tanto a variedade
de requisitos quanto a redundancia de informagbes facilitam esse
processo. A intencdo organizacional também serve como ferramenta Util
para fazer convergir varios tipos de know-how e tecnologias existentes na
organizacdo, bem como para promover a cooperagdo interpessoal e
interdepartamental. Por outro lado, em geral, a autonomia e a flutuacéo
ndo sdo tao relevantes nesse estagio do processo de criagdo do
conhecimento organizacional (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 101).

Finalmente, a quinta fase, em que ocorre a difusdo interativa do
conhecimento — internalizacdo — agdo no mercado, feedback, inicio de um novo

ciclo.
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A eficdcia dessa fase esta ligada diretamente a autonomia para usar o
conhecimento desenvolvido em outros lugares da organizagdo, aplicando-o

livremente em diferentes niveis.

A flutuacao interna, por exemplo, o freqiiente rodizio de pessoal facilita a
transferéncia do conhecimento, bem como a redundancia de informacfes
e a variedade de requisitos. Além disso, na difusdo intra-organizacional do
conhecimento, a intencdo organizacional age como um mecanismo de
controle e determina se o conhecimento deve ou ndo ser transferido dentro
da empresa (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 102).

Ao focalizar o conhecimento na organizacdo, o tratamento da informacao
deve receber certa atencdo: dados, formulas, palavras, nUmeros fazem parte do
conhecimento explicito; j& as conclusdes, opinides, insights, que sdo dificeis de
serem visiveis e mensurados, fazem parte do conhecimento tacito.

Quando o conhecimento tacito passa a ser observado e a fazer parte do
gerenciamento nas organizagles, ele incute na administragdo uma Vvisao mais
humana, mais viva, da organizacdo. Com essa visao cria-se a oportunidade para
gue a inovacao ocorra. O processo que liga essa visdo com 0 seu produto de
inovacdo também se manifesta de forma diferenciada do que ocorre normalmente
no pensamento ocidental: o uso de metéaforas, imagens e relatos de experiéncias
se sobrepde as técnicas de treinamentos, manuais e conferéncias.

Os resultados obtidos a partir da visdao focada no conhecimento tacito
ocorrem por diversos motivos: quando a organizacdo se torna um organismo Vivo,
as pessoas sdo reconhecidas como de suma importancia, 0 que a organizacao é e
0 que ela busca ser se manifesta constantemente e de forma transparente. O
conhecimento e as acdes dessas pessoas sdo mais participativos e a centralizacao
do conhecimento cede lugar a disseminacao.

Com maior numero de pessoas participando, discutindo seus pontos de vista
e idéias, naturalmente, por ser a mente humana um universo infinito em criacao,
surgem novas solucbes e formas do “fazer”. Essa intencdo, no grupo, € que vai
impulsionar o processo de criacdo do conhecimento, na organizacao.

O conhecimento organizacional pode ser criado, entdo, quando o
conhecimento tacito, de natureza subjetiva, implicito, é convertido em explicito, ou
seja, toma a forma de palavras, nUmeros ou outro meio em que esteja passivel de
ser compreendido por varias pessoas.

Vimos, neste capitulo, a questdo das competéncias necessarias para que as

geréncias das bibliotecas tenham um exercicio moderno: a gestdo da informacao
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como processo que relaciona pessoas a pessoas, pessoas a documentos e
pessoas a Tl, como instrumentos importantes na gestdo do conhecimento; a gestao
do conhecimento propriamente dita, que, sob uma geréncia participativa junto a
uma equipe, potencializa a criagdo do conhecimento individual em direcdo ao
progresso coletivo; e, por ultimo, o modelo de criacdo do conhecimento de Nonaka
e Takeuchi, esséncia deste programa.

No proximo capitulo, sera apresentado o SBU: seu histdrico, suas unidades,
equipes, setores e servicos e 0 desenvolvimento da cultura organizacional que

permitiu a implantacdo do programa de aprendizagem.



3 O SISTEMA DE BIBLIOTECAS DO
UNILESTEMG
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Desde o0 inicio do planejamento para a implantacdo da gestdo do
conhecimento no SBU, teve-se o cuidado de nao interpretar erroneamente, como
tem sido comum, a gestdo do conhecimento como gestdo da informac¢do (KROGH,;
ICHIJO; NONAKA, 2001, p. 40).

A partir da constatacdo de tal ocorréncia, pode-se inferir que além de
proporcionar uma estrutura que oferecesse um contato pessoa-a-pessoa e pessoa-
a-documento, deve-se trabalhar o uso dos recursos informacionais, os fluxos, a
alimentacdo de novas informacdes e o0 manuseio da Tl. Uma vez que se atinja este
estagio de relacionamento, devera ocorrer uma fluéncia maior de informacao.

A equipe teria papel crucial no sucesso do planejamento do SBU. Para dar
consisténcia a esse intento, a coordenacao identificou nos processos de gestéo do
conhecimento uma solucdo e uma politica que eram viaveis e que poderiam ser
implementadas em médio prazo.

As bibliotecas possuem, ai, papel relevante e ativo. As equipes que as
compdem precisam ter clareza e sensibilidade para assumir o papel de co-
participantes na sustentacao da situagéo que se coloca.

Saber lidar com as inovagdes, novos recursos de informacdo, com projetos
ecléticos, agir com real presenca e atuacdo no contexto universitario sdo quesitos
especiais, que fazem parte da funcéo dos funcionarios.

Conforme definiu a coordenacéo, dentre os diversos pontos importantes para
administrar-se o SBU, o que foi considerado mais relevante e o que seria tratado
como pilar principal — que sustentaria os trabalhos a serem desenvolvidos, o0s
processos de mudancas em implantagéo e os problemas que seriam enfrentados —
foi o capital humano.

O capital humano € um dos fatores do capital intelectual que interfere
diretamente na expectativa de resultados. E ativo importante e, a partir da
preparacdo e da devida atencdo recebida, deve contribuir muito para gerar alto
desempenho na busca pela satisfacdo das metas almejadas. Para a
implementacdo do PA, algumas competéncias seriam desenvolvidas, bem como a

idéia do programa como um todo.



40

3.1 Referencial histérico do SBU

O historico aqui apresentado teve sua origem em pesquisas documentais
tais como diagndsticos e relatorios anuais internos, relatérios de avaliacdo externa,
produzidos pelo Programa de Avaliacdo Continuada — PAC.

As mudangas no ambiente do SBU tiveram inicio no primeiro semestre do
ano de 1997, quando existiam trés bibliotecas independentes funcionando em trés
campi.

Havia forte tendéncia de crescimento das bibliotecas dentro do contexto
universitario. A sua administracdo encetou, entdo, um plano gerencial que visava
modernizar e expandir o acervo, 0s servicos e a relacdo das bibliotecas com a
comunidade académica.

No ano de 1998, com a previsao de criacdo de um centro automotivo, com
as parcerias entre o UnilesteMG, o SENAI e o SEBRAE, um novo segmento de
prestacdo de servicos deveria ser acrescentado, voltado para a informacgao
tecnoldgica.

A administracdo das bibliotecas se antecipou ao projeto das parcerias e
comecou um trabalho junto a sua equipe para atender as necessidades que
estavam por surgir: esperava-se um novo linguajar, mais técnico, além de buscas
através de redes especificas, maior niumero de pesquisas, monitoramento de
informacéo tecnolOgica, entre outros recursos.

Apoés a construcdo do diagnéstico e do estudo sobre o planejamento que
seria implantado, chegou-se a conclusédo de que um programa baseado na gestao
do conhecimento seria um bom auxiliar, para o gerenciamento das bibliotecas.

Porém, a parceria entre as instituices de tecnologia e o centro universitario
nao se concretizou e o projeto ndo poéde ser implementado, como planejado. Mas o
programa de aprendizagem ja havia se iniciado e apresentava algumas melhorias
no posicionamento das bibliotecas entre o0s setores da instituicdo e de
relacionamentos profissionais e pessoais, 0 que motivou, segundo a coordenacao,
uma reestruturacdo do mesmo, e seu continuo desenvolvimento.

A partir de entdo, esse programa passou a compor as politicas de
modernizacdo que viriam a concretizar o SBU, fato que acontece, explicitamente,

apenas no ano seguinte.
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A politica geral da instituicdo, que estava sendo implantada, era de expansao
e ambicionava transformar o até entéo Instituto Catdlico de Minas Gerais em Centro
Universitario do Leste de Minas Gerais, o UnilesteMG. Fato este que se torna
realidade no ano de 1999.

Para acompanhar essa expansao, constitui-se o SBU, naquele momento,

com quatro bibliotecas e uma equipe que havia triplicado em nimero de pessoas.

QUADRO 2
Evolucdo do SBU no periodo de 1996 a 2003
Ano Bibliotecas | Cursos Funcionérios | Acervo | Clientes* | Frequéncia Periddicos
do Sistema | Superiores | do SBU anual correntes
1996 03 06 10| 28.167 3.648 128.409 31
1997 03 06 22| 24.347 4.523 117.695 71
1998 03 06 26| 29.203 4.471 124.127 81
1999 04 08 34| 46.442 4.411 208.286 190
2000 05 08 33| 50.284 4,744 335.010 192
2001 05 19 48| 57.789 8.670 432.892 254
2002 06 24 47| 68.263 8.360 544.742 506
2003** 06 25 45| 81.971 8.263 *+%201.931 616

Fonte: relatérios anuais do SBU.

* Este nimero se refere ao somatério dos alunos dos cursos técnicos, ensino fundamental e médio,
pos-graduacdo, professores, funcionarios e alunos dos cursos superiores citados.

** Dados de janeiro a julho/2003

*** Estimativa 2003: 560.000

A partir desse momento, a gestdao do conhecimento ganhou espacos para
ser implementada de forma mais elaborada: a implantacdo de agbes baseadas no
modelo de Nonaka e Takeuchi, de criacdo do conhecimento na organizacéo, era o
norte a ser seguido. Neste mesmo ano de 1999, o SBU, que estava-se adaptando
para crescer junto a instituicdo, comeca a materializar as a¢gdes previstas. Para que
os funcionérios tivessem uma referéncia de facil assimilagdo, o programa foi
rotulado de PA (Programa de Aprendizagem).

O PA se firmava sobre trés pilares basicos: o capital humano, a transferéncia
do conhecimento e o aprendizado organizacional. Trabalhados juntos, esses
fatores proporcionariam bom atendimento a clientela, melhor satisfacdo do
funcionario no desempenho de suas funcdes, inovacdo e retencdo de parte do

conhecimento existente.
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A intencdo do programa era ser uma alternativa que atendesse aos
interesses de toda a comunidade académica: alunos, professores e funcionarios.

Assim teve origem o PA, que foi planejado com vistas a criar um ambiente
em que o conhecimento estaria disponivel, e o funcionario ndo so faria uso dele
como seria o seu cultivador.

O planejamento propriamente dito foi pensado para ter suas acoOes
elaboradas a partir de referéncias na literatura e em relatos de experiéncias em
outras empresas. Ele seria executado anualmente em trés partes: uma nos meses
de dezembro e janeiro, para elaboracdo, construcdo de acdes e formatacdo de
praticas; outra entre os meses de fevereiro a junho e de agosto a novembro, em
gue todos os funcionarios contribuiriam para o aperfeicoamento do PA; e a ultima
parte, que acontece no més de julho, quando as préaticas sdo objetivamente
implantadas, com conhecimento prévio das ac¢des, locais, dias, duracdo e produtos

a serem gerados.

3.2 As unidades do SBU

O SBU, em sua estrutura parcialmente centralizada aprovada pelo Conselho

Universitario, esta constituido por quatro unidades universitarias:

a) Biblioteca Central — BC (localizada no campus de Coronel Fabriciano, que, além
de seu atendimento geral, atende aos Cursos de Administracdo, Arquitetura,
Direito, Filosofia, Jornalismo, Sistemas de Informacéo, Ciéncias Contabeis e as
Engenharias: Elétrica, Mecénica, de Materiais, Sanitaria e Ambiental, e pés-
graduacoes);

b) Setorial de Timéteo — BT (que atende ao curso de Pedagogia);

c) Setorial Monsenhor — BM (que atende aos cursos de Geografia, Histéria, Letras,
Mestrado em Letras e Normal Superior);

d) Setorial de Ipatinga — Bl (que atende aos cursos de Educacdo Fisica,
Enfermagem, Ciéncias Bioldgicas e Fisioterapia).

E por duas unidades escolares:

e) Setorial Macedo Soares — BM2 (que atende aos cursos técnicos e de ensino
fundamental e médio);

f) Setorial Padre DeMan — BP (que atende aos cursos de Formacédo Gerencial,

técnicos e de ensino fundamental e médio do Colégio Universitario).
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As seis unidades estdo distribuidas nas trés cidades do Vale do Aco
(Ipatinga, Coronel Fabriciano e Timo6teo), num raio de 20km, portanto, bastante
proximas.

As bibliotecas do Sistema sao vinculadas, técnica e administrativamente, a
Biblioteca Central, que concentra também todo o processamento técnico. A
integracdo se faz por circulagdo diaria de malotes, telefone, via internet e intranet,
reunibes gerais e setoriais e se completa através da comunicacdo on-line do
sistema de empréstimos.

Com o projeto do Sistema, as bibliotecas do UnilesteMG passam a atender
melhor, pela desburocratizacdo de procedimentos, pela facilidade em fornecer os
diversos suportes de informacdo existentes no complexo, pela capacitacéo,
treinamento e homogeneizacdo de condicdes de atendimento da equipe e pela
prestacao de servicos.

Espacos reservados e multifuncionais e equipamentos modernos estdo a
disposicéo dos alunos e professores. Cabe a equipe orient4-los e contextualizi-los
diante das novas tecnologias e recursos informacionais disponiveis.

O SBU ¢, assim, um organismo universitario que busca organizar e tornar
acessiveis informacdes necessarias para atender aos diversos segmentos da
comunidade estudantil, bem como proporcionar atividades culturais ligadas aos
objetivos do UnilesteMG.

3.3 Equipes, instalagdes e servicos do SBU

Serdo descritos, agora, os diversos setores existentes nas bibliotecas do
Sistema, como forma de apresentar, ainda que rapidamente, aquilo com que cada

equipe lida: instrumentos, tipo de publico, objetivos do setor, etc.

Equipe de bibliotecéarios gerentes
Fazem parte do Conselho Técnico do SBU. Sao responsaveis pelo
gerenciamento de unidades e pelo processamento técnico. Atuam no contato direto

com o publico e na elaboracao de diretrizes de todo o Sistema.
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Equipe do Setor de Planejamento/Projetos/Apoio

Esta equipe atua desenvolvendo ou viabilizando os projetos do SBU. Planeja
as acoes de capacitacao, alimenta-os e acompanha o desenvolvimento das bases
de dados voltadas para o funcionario. Atua como staff junto a coordenacédo do

Sistema.

Equipe do Setor de Aquisigao

Neste setor, a equipe atende as solicitagcbes de professores, as indicacbes
das bibliotecas e sugestbes em geral para desenvolver o acervo. Pesquisa a
existéncia do documento no acervo, contata a rede de fornecedores, prepara as
cotagcBes para aprovacdo da diretoria e, quando o material adquirido € entregue,

confere-0 e 0 encaminha para o processamento técnico.

Equipe do Setor de Processamento Técnico
Processa todos os documentos: classifica, indexa e cataloga. Alimenta as
bases de dados externas, prepara o material e o disponibiliza no setor de referéncia

e atendimento para ser utilizado pela clientela.

Equipe do Setor de Referéncia e Atendimento

Organiza o acervo, recebe e orienta a clientela no uso dos recursos
informacionais e na realizacdo de consultas. Realiza empréstimos, reservas,
renovacdes e devolucdes. E um dos setores mais exigidos, tanto pela clientela
guanto pela coordenagéo, por ser o local do primeiro contato entre o SBU e a
comunidade estudantil.

O nivel de conhecimento exigido do funcionario que atua neste setor € alto.
Ele deve, além de realizar as suas func¢des de forma a prestar bom atendimento,
conhecer quem pode auxiliar o cliente em suas necessidades, dentro do Sistema.

Um bom atendimento ndo se resume a um atendimento educado e
atencioso, mas deve atender plenamente aos anseios da clientela, ou orienta-la na
busca de satisfazé-los. O atendimento dever vir acompanhado de um pacote de

valores pessoais para garantir qualidade na prestacao de servigos.
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Equipe do Setor de Bibliotecas Digitais

Os bibliotecarios sao cada vez mais exigidos nas buscas por informagdes via
redes cientificas, bases de dados e cds, entre outras midias, para prover ao cliente
recursos instrumentais e bibliograficos que Ihe permitam desenvolver pesquisas e
gerar produtos fisicos, sejam eles artigos, monografias, imagens e resultados de
pesquisas, gravadas em cds, videos entre outros suportes. Além da funcao priméria
de ser o elo entre o pesquisador e a informacéo, o bibliotecério também contribui
para minimizar a ansiedade® do pesquisador através da forma de seu atendimento.

Para o bom desempenho dessa funcédo, o bibliotecario conta com uma
retaguarda que lhe d& suporte: a) Os meios eletrbnicos (como fax, scanner,
cameras conectadas a internet, correio eletrénico, gravador de cds, acessos
simultaneos, etc); b) Espacos reservados a alunos e professores para producéo de
trabalhos académicos c) e, especialmente, a equipe que, além de dar suporte direto
a clientela no uso de TI, também desenvolve atividades de disseminacéo seletiva
de informacao junto aos professores, disponibiliza suméarios eletrdnicos em rede e
realiza pesquisas bibliograficas em bases cientificas.

Os estudos de softwares para as bibliotecas e a preparacdo de outras
equipes do SBU, que demandam conhecimento no ambiente de informatica,

também séo realizados por essa equipe.

Equipe do Setor de Audiovisual
O Setor de video e som atende aos alunos, professores, funcionarios e
escolas visitantes com estrutura de trés salas para video, fitoteca, TV por

assinatura, parabdlica, projetor e equipamento multimidia.

Equipe do Setor Braille

Com aparelhagem de som para producdo de fitas, atende a comunidade
externa e interna. Possui convénios com outras instituicbes e vasto acervo de
documentos em braille e livros falados. Os funcionarios que atuam nesse setor

estdo em fase de especializa¢do no trato com o portador de deficiéncia visual e sdo

® A diversidade de apoio via recursos digitais, como 0 acesso a diversos pontos de redes, vastos pontos de
recursos bibliogréficos, instituicbes de pesquisa e pesquisadores, producdo em CDs, contatos on-line e outros
repertérios de pesquisas podem contribuir, € muito, para os estudos da clientela académica, mas também
podem criar um clima de ansiedade e desorientar principalmente os novos pesquisadores. (BENHAM, 1989, p.
41).
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multiplicadores dos conhecimentos adquiridos.

Servi¢cos em geral

Em seu complexo de unidades sdo prestados diversos servicos de
informacéo. Entre eles: convénios com bibliotecas de empresas; convénio com
CEDOC - Centro de Documentacdo da Rede Globo; atendimento orientado a
deficientes visuais; acesso as bases de dados nacionais e estrangeiras através de
CD-ROM e Internet; acesso as redes cientificas; disseminacdo seletiva da
informacéo; circulacdo de periddicos; comutacdo bibliografica; normalizacdo de
trabalhos; consulta local, por telefone e por correspondéncia; empréstimos;
treinamento de toda a comunidade académica; laboratério de estagio para cursos
da area de Educacao; gravacdo de pesquisas em disquete; impressdo de pesquisa
da Internet e CDs.

E ainda sao disponibilizados os seguintes produtos: resumos de divulgacéo
de obras; boletim de novas aquisi¢des; home page; sumarios correntes eletrdnicos;
catalogo seletivo de sites da Internet, direcionados para 0s cursos.

3.4 Desenvolvimento da cultura organizacional

A cultura organizacional — que prima pela participacdo constante, critica e
criativa entre os funcionarios e o0 SBU — foi extremamente importante para a
implantacdo desse programa.

O PA considerou dois pontos fundamentais para que o funcionario
desempenhasse bem as suas fung¢des: primeiro, 0 atendimento com exceléncia;
segundo, a compreensdo dos papéis individual e coletivo dos membros da equipe.
O ambiente em mira procurou trabalhar o papel do funcionario na organizacao, no
envolvimento entre os setores e na dependéncia funcional entre eles.

Conforme comentado por Garvin et al. (1998), para trabalhar a cultura de
conhecimento, é preciso, inicialmente, envolvimento coletivo, desenvolvimento do
espirito de equipe, demonstracdo da importancia da sinergia entre as pessoas e 0
seu ambiente de trabalho, alimentacdo dos interesses em se tornar aprendiz
constante, participativo, motivado e consciente da importancia do desenvolvimento

em conjunto para a sobrevivéncia individual.
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Porém, no inicio, segundo a coordenacdo do SBU, o programa de
aprendizagem incorreu num erro que, apesar de comum, € altamente prejudicial
para qualquer avanco nas relacfes entre empresa e funcionérios: o de criar uma
forma na qual todos os perfis fossem encaixados, desconsiderando as
competéncias que poderiam ser desenvolvidas melhor individualmente.

Sobre esse assunto, Allen (1997, p. 124) apresenta 0s seguintes

comentarios de Franklin Mower”:

...0 sistema de treinamento “tamanho Gnico” desenvolveu programas de
acordo com as necessidades das empresas, esperando que 0sS
funcionéarios simplesmente se encaixassem. Essa abordagem jamais foi
totalmente eficaz. Nao existe essa coisa de um funcionario em treinamento
tipico, como néo existe um ser humano tipico. Esses seres humanos ndo
séo folhas de papel em branco, sobre as quais o programa de treinamento
empresarial pode escrever qualquer mensagem que queira.

Todos nos precisamos de treinamento, [...] mas nem todos precisam do
mesmo treinamento, nem demonstram niveis iguais de aproveitamento.
Cada um chega a uma sesséao de treinamento com diferentes capacidades
cognitivas, niveis de intelecto, experiéncias passadas, bagagem cultural,
personalidade e niveis educacionais. Os programas de treinamento
padronizados e inflexiveis ndo surtem efeito quando impostos a esse
continente de seres humanos diversos.

A partir da constatacdo desse erro, o programa foi reelaborado e passou a
contar com maior participacdo da equipe que, ao final de cada etapa, fazia suas
criticas e sugestoes.

Foi importantissimo para o SBU a concepc¢ao de um ambiente que permitisse
a inovacéo, o aproveitamento de novas oportunidades, e também, a exposi¢cao das
diferencas existentes. Essas diferencas foram respeitadas e trabalhadas, para que
houvesse um crescimento mais homogéneo no fazer diario.

Com a cultura voltada para a descentralizacdo e a disseminacdo do
conhecimento, esperou-se evitar que se instaurasse a rotina e, em consequéncia, a
monotonia. O funcionério tinha a oportunidade de se abrir mais, desenvolver maior
participacdo, demonstrar mais interesse, e ja ndo podia transformar-se em
“autdbmato tarefeiro”.

Alguns problemas foram detectados: alguns dos membros da equipe se
declaram como “autébmatos”. Sentiam-se bem em desempenhar rotinas. Este perfil
estava contrario ao sentido dos objetivos buscados pelo programa implantado.

A coordenacdo do SBU experimentava, entdo, uma situacdo que precisava
de analise, incentivo e quebra de resisténcias para que as pessoas da equipe

atuassem juntas e pensassem coletivamente as bibliotecas do Sistema.

* Executivo da Allrich Inc, empresa industrial americana
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“Muitas pessoas nao estdo preparadas para uma gestdo democratica,
ficando desconcertadas quando sao consultadas e tém de participar na
tomada de deciséo, ou ndo sabem como agir quando devem decidir por si
mesmas” VANTI, 1999, p. 336).

Os estagios para preparacao da equipe foram definidos para que as idéias
fluissem com consisténcia. Segundo a coordenacdo, com esse procedimento, 0
ambiente propicio para inovar e melhorar a qualidade do atendimento poderia
surgir. Houve engajamento inicial marcado pela curiosidade e pela total
participacédo das pessoas da equipe.

Segundo lannuzzi (1992, p. 88), entre os especialistas ha uma distin¢do
entre educacao e treinamento. A educacédo passa pela consciéncia, conhecimento
e entendimento; ja o treinamento passa pela mudan¢a de comportamento.

Com um funcionério educado para participar do processo de criagdo do
conhecimento, estava-se a um passo para 0 seu treinamento e acompanhamento
das mudancas. O ultimo passo a ser dado permeava uma das barreiras mais
comuns, vista em muitas organizacdes: a Tl (Tecnologia da Informagao).

O fator tecnolégico exerce grande presenca, atualmente, no ambito das
bibliotecas, e permite ao bibliotecario a utilizacdo de melhores ferramentas para
gerenciar; mas, também, faz aumentar o nimero de servicos a prestar, o alcance
de respostas, a influéncia no crescimento de pessoal e da estrutura fisica da
biblioteca, enfim, do que vai ser gerenciado. Com as novas tecnologias, o cliente
pode vir a expandir a sua expectativa, diante do fato de que o nimero de recursos
para obtencdo de informacdo aumenta, 0 que coloca a prova a capacidade de
atendimento da biblioteca.

Ao descrever o impacto da Internet sobre o meio de seus usuérios, Menou
(1999) considerou como componente chave para o modelo de impacto os “atributos
ativadores de conhecimento”, ou seja, o atributo “estrutural” — aptidao,
personalidade, cultura, emotividade, légica, imaginacdo, capacidade heuristica da
base de conhecimento — e o atributo “situacional” — prontiddo, capacidade,
apropriacdo, habilidade de desempenho, mediacdo, propensdo a mudanca,
objetivacdo de instituicbes e processos — que sao atributos relacionados as
pessoas, ao capital humano, de carater subjetivo, e que séo estimuladores,
inicialmente, em um contexto social, que se aprimora com 0S anos, em outras
interacbes subjetivas. Assim, as tecnologias se disponibilizam para prestar

servigos, sao o0 meio que serve ao fim: levar informacao para gerar conhecimento.
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Sob uma dtica sistémica (SENGE, 1997), as unidades do SBU estédo
inseridas em um contexto que vivencia momentos de decisées em que o principal
objetivo € propiciar que o seu conhecimento, extremamente Util, seja aplicado
coerentemente, de forma a manter o crescimento do aprendizado organizacional, a
fim de aumentar a produtividade.

Uma boa equipe tem que estar preparada para atuar com as novas
tecnologias, para que prestem servicos que vao ao encontro dos anseios de sua
clientela e superem as suas expectativas.

Ao se basear no modelo de Nonaka e Takeuchi, um dos objetivos da
coordenacdo era o de provocar manifestacdes intelectuais e praticas, lancar
desafios, permitir o aprendizado, a compreenséo e a aplicacdo do conhecimento.
As TlIs sao fortes aliadas nesse intento, pois aproximam as pessoas, facilitam o
acesso a informacédo e dinamizam o fluxo entre o emissor e o0 receptor da
informacéo.

As novas TIs — e a sua rapida obsolescéncia diante das constantes
inovagdes — por si s6 exigem que a cultura organizacional, ligada diretamente aos
relacionamentos pessoais e profissionais, esteja voltada para o desafio de
adaptacado da equipe, frente as mudancas que surgem, tornando-a apta a retirar o
maior proveito dessas tecnologias no ambiente informacional.

Com esse cendrio, € vital uma equipe consciente da necessidade de uma
melhor qualificacdo para acompanhar essas mudancas. Cabe a geréncia tornar
ténue a linha que separa a consciéncia do agir, com 0S recursos e as mudancas
dindmicas que permeiam este ambiente, que sado de responsabilidade de todo o
corpo de funcionarios que atuam no SBU.

No capitulo seguinte serdo apresentadas a descricdo do PA e a metodologia
empregada na coleta de dados para identificar a avaliacdo que os funcionarios

fazem desse programa.



4 METODOLOGIA
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O estudo de caso €, segundo Trivifios (1995), um tipo de estudo descritivo
em que se procura aprofundar a descricdo de determinada realidade. Optou-se por
esta pesquisa do tipo descritiva por se tratar de um trabalho em que o pesquisador
investiga, registra, analisa e correlaciona fatos sem manipula-los (CERVO e
BERVIAN, 2002, p. 66).

Porém a estratégia da pesquisa conduziu a utlizacdo de técnicas
guantitativas no auxilio ao levantamento de dados para avaliagdo do PA e para
melhor identificacdo e confirmacdo do objeto da pesquisa. Conjugar as duas
técnicas possibilitou melhor apuracdo do caso estudado (PEREIRA, 2001, p.22).

Para descrever qual € a aplicacdo do conhecimento no ambiente da
organizagdo, a pesquisa partiu da andlise das ferramentas utilizadas na &rea de
gestao da informacado: os instrumentos, as rotinas de registro e a recuperagao da
informacéo.

Com base nas informacdes obtidas no SBU, que levaram a implantacdo do
PA, bem como na fundamentagdo tedrica levantada para esta pesquisa, optou-se
por realizar a coleta de dados utlizando-se do seguinte instrumento: um
guestionario, elaborado pelo pesquisador seguindo as orientacbes do professor
orientador, dividido em duas partes: uma, de resposta assistida, e outra, com
guestdes abertas. A abordagem foi extensiva a todos os funcionarios: os da linha
de frente, que trabalham diretamente com o publico externo, os de apoio, que
desenvolvem projetos e realizam atividades burocraticas, e as geréncias.

Sera relatada agora a descricdo do PA e, em seguida, os métodos

empregados para o levantamento de dados.

4.1 Descricao do PA baseado no modelo de Nonaka e Takeuchi

Funciondrio motivado tem melhores condigbes para dar uma resposta
positiva ao desencadear das acdes proporcionadas pelo PA. Assim a organizagao
aprende, tem em seus funcionarios parceiros atuantes, que desempenham seus
afazeres pensando de forma critica e desenvolvem novos conhecimentos.

Esta harmonia entre funcionarios, geréncias e objetivos da organizacédo é
essencial para se construir um ambiente fértil, em que o conhecimento seja o

principal fator a ser explorado.
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Com a construcdo dessa cultura, os gerentes passam a atuar em uma
organizacgdo na qual borbulham conhecimentos que constituem base para a criacao
de novos conhecimentos. E esse € um dos quesitos da inovacgao.

Na pratica, iniciou-se 0 gerenciamento das estruturas de transferéncia do
conhecimento tacito para a criacdo do conhecimento organizacional.

Buscou-se a interacdo desses conhecimentos na espiral de criagdo do
conhecimento; o conhecimento é compartilhado para se tornar conhecimento
conceitual explicito, que norteia a criacdo do conhecimento sistémico, que, por sua
vez, é implementado mudando-se o comportamento e 0s processos, transformados
em conhecimento operacional. No exercicio, ou no desenvolvimento de novos
procedimentos, inicia-se um novo ciclo em que 0s conhecimentos sdo novamente
compartilhados, agora em um contexto mais amplo e em constante crescimento.

Para dar inicio a esse processo, primeiramente almejou-se a socializacao de
procedimentos consolidados, e isso envolveu opinido, reavaliagdo, acéo
compartilhada e levantamento de hipoéteses. Posteriormente, passou-se para a
externalizacdo de cada grupo e de cada individuo. Cada um procurou explicitar
conhecimentos e praticas e os relacionou com o que viveu dentro de sua realidade
(devido as situacbes serem semelhantes nas seis bibliotecas do Sistema),
aumentando a interacdo entre os membros da equipe e a reflexdo em busca de
aprimoramento e inovagoes.

Neste momento, novos conceitos tinham a oportunidade de surgir e gerar
conhecimentos que se tornariam imediatamente aplicaveis. Exatamente nesta
etapa — sob uma dtica de avaliacdo — as deficiéncias e qualidades da equipe
poderiam ser identificadas com mais clareza. A  partir dai incentivou-se a
combinacdo, principalmente pela troca de conhecimento através da comunicacao
constante de situacGes diarias, o que visava levar a novas idéias, solucdes,
identificagdo de ameacas e problemas, através de contatos diretos, via telefone,
correios eletrdnicos ou reunifes setoriais. Tudo foi registrado em formularios para
novas consultas e criacgdo de memoria, ndo sO dos problemas, solucdes e
inovacbes, como, também, para composicdo de parte da memoéria do processo
evolutivo do Sistema.

Finalmente, esperou-se atingir a fase de internalizacéo (incorporacdo do
conhecimento explicito em tacito), que, supunha-se, levaria as pessoas da equipe a

terem mais seguranca individual e de grupo no momento de tomada de decisao.
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Para realizar o processo de internalizacéo, a equipe nao so foi incentivada a
participar do registro das atividades em grupo, mas, principalmente, foi dada a
oportunidade — através de passagem dos mesmos por setores localizados em
setoriais diferentes — de todos serem treinados em diversas areas, inicialmente as
semelhantes e comuns e, posteriormente, as menos rotineiras.

Dessa forma, os funcionérios do atendimento poderiam aperfeicoar seus
conhecimentos em seu setor, mas, também, conhecer e praticar atividades do
processamento técnico e de outros setores. Ao voltar ao seu setor de origem, o
funcionario deveria possuir maior consciéncia do todo e discernimento para orientar
o cliente.

Ao final desses passos acreditava-se que seriam identificados claramente: o
aprendizado organizacional (evolugdo constante da cultura do aprendizado); a
producdo de conhecimento (base de dados, memaria, manuais, a¢cdes individuais e
em grupo); e o compartilhamento das idéias (equipe consciente do todo).

Para iniciar o programa, a administracdo elaborou um conjunto de preé-
atividades, com o objetivo introdutério de embasamento para que as atividades
préprias do programa tivessem melhor éxito.

As atividades caracterizam as fases do modelo de Nonaka e Takeuchi e
buscam transformar a teoria em pratica.

A seguir serdo relatadas algumas acbes que nortearam a criagdo do
conhecimento e os instrumentos de gestdo de informacdo gerados, decorrentes

dessas acoes.

4.1.1 Acoles

O programa foi contemplado com quatro modos de acBes baseadas no
modelo de Nonaka e Takeuchi; algumas dessas a¢Oes foram deslocadas de forma
a se adequar aos interesses do SBU.

A coordenacéo relatou quais eram o0s objetivos e as expectativas esperadas
em cada etapa. Seguem os destagues dos modos de criacdo do conhecimento no
PA:
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A) Modo 1: Socializagéo

Objetivos: compartilhar experiéncias e, através de modelos mentais ou
habilidades técnicas compartilhadas, criar conhecimento tacito. O individuo
observa, imita e pratica.

Expectativas: aproximacdo entre as pessoas através de contatos diretos e
trocas de experiéncias; melhoria no relacionamento dentro da equipe; ampliacéo
dos horizontes para a tomada de decisao, através do uso de recursos textuais e de
bases de dados; incitacdo a reflexdo sobre os problemas do SBU, reais e
hipotéticos, compartilhamento de conhecimentos.

Nesta fase, algumas atividades merecem destaque: as leituras, que fizeram
parte do processo, que tém como objetivo ampliar a visdo dos funcionarios, através
dos conteudos extraidos dos textos, para criar argumentacdo sustentada para o
seu compartilhamento de experiéncias.

Nas leituras, dois temas foram os mais explorados pelos funcionarios: a) o
atendimento ao cliente, devido a riqueza de suportes informacionais existentes no
SBU, tanto qualitativo como quantitativo; b) o trabalho em equipe, por ser o
funcionario o agente ativo e multiplicador dos conhecimentos na biblioteca. O
funcionario tinha oportunidade para refletir, julgar as suas experiéncias e sugerir
outros temas pertinentes as suas particularidades, com o objetivo de melhorar a
compreensao do desenvolvimento de suas fungdes.

Outra atividade que merece destaque € a simulacdo das solucdes
manifestadas pelo funcionario: sdo criadas situacdes que possibilitam verificar a
assimilacdo e a compreensdo das informacgdes, através da participacdo ativa da
equipe; é simulada situacdo em que a equipe aplica as informacgbes obtidas,
através de exercicios praticos.

Essa acéo caracteriza a socializagdo no momento em que ela est4, no PA. O
segundo momento, quando o funcionario volta para os seus afazeres diarios, essa
acdo caracteriza a internalizacdo, se o ciclo realmente se fechar, através da
compreensao do funcionario.

As elaboracfes de hipoteses também exerceram papel interessante no PA:
foram exercicios mentais que buscaram desenvolver o pensar do funcionario
sobre as atividades do SBU. No momento em que as hipéteses séo colocadas, ha
estimulo a reflexdo e, em decorréncia, ao compartilhamento de conhecimentos. As

hipbteses estdo fortemente ligadas a fase de externalizacéo.
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B) Modo 2: Externalizac&o

Objetivos: explicitar o conhecimento a partir de metéforas, analogias,
conceitos, hipéteses ou modelos. Criar conceitos através da deducéo e da inducao.
Levar o individuo a reflex&do coletiva e ao dialogo.

Expectativas: identificacdo de conceitos sobre as atividades realizadas no
SBU e a forma com que cada um lida com eles; alimentacéo da base de dados com
informacdes bem discutidas sobre as duvidas dos funcionarios; identificacdo de
expectativas quanto ao crescimento profissional.

Como exemplos de atividades destaca-se o brainstorming: os funcionarios
apresentam solucbes para problemas cotidianos e possiveis inovacdes para o
centro de informacdo. As idéias partem do que ja é realidade, sdo registradas e
colocadas em discussao, e avangcam, no sentido de promover a melhoria nos
afazeres diarios dos funcionarios.

Esta atividade soma-se a constituicdo do Banco de ldéias, que estimula o
funcionério & maior participacdo no desenvolvimento do SBU. Neste caso, as idéias
chegam para a coordenagéo através de correio eletrénico, de comunicagdes orais e
de formularios. Cada um é chamado a ilustrar cada assunto exposto, com exemplos
reais ou ficticios, e fornecer exemplos a eles relacionados.

Outra atividade que chamou atencdo pela sua forma de expressar o
conhecimento foi a apresentacéo, pela equipe, da visdo da biblioteca do futuro e a
do presente.

Dois grupos focalizaram a biblioteca do presente. O trabalho foi produzido
independentemente um do outro, cada um apresentou a sua propria forma de lidar
com o tema. O mesmo aconteceu com 0s outros dois grupos, que representaram a
biblioteca do futuro. O trabalho foi concluido com um grande debate sobre os
pontos de vista colocados.

Esse momento deixou claras a construgcéo e a colocagdo do conhecimento
existente e de sua prospeccao. Ou seja, o funcionario utilizou recursos baseados
nos conceitos desenvolvidos até entdo, para projetar a sua visdo do presente e a
de futuro.

Estes recursos séao referendados por Choo (2000, p. 396), quando cita que o
conhecimento tacito, apesar de ndo poder ser expresso totalmente em palavras e
simbolos, pode ser dividido, transferido para outras pessoas através de analogias,

dramatizacdo, metaforas e modelos. O uso de narrativas contribui, quando
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propagadas, para que se formem opinides e avaliem as experiéncias citadas como
possiveis.

Ja o conhecimento explicito, que pode ser expresso formalmente através de
simbolos, possui facilidade para ser armazenado, difundido e recuperado, conforme

apresentacao do proximo modo, a combinacao.

C) Modo 3: Combinagéao

Obijetivos: criar conceitos a partir dos ja existentes e disponibiliza-los em um
sistema de informacéo, de forma a permitir a criacdo de novos conhecimentos e de
Nnovos conceitos.

Expectativas: a partir da juncdo das duas fases anteriores, socializagéo e
externalizacdo, espera-se uma reflexdo do funcionario sobre o seu “fazer”, o seu
setor no SBU e, em decorréncia, a criacdo de novos conceitos.

O help desk — base de informacdes para auxiliar ao funcionario na tomada
de decisédo — é um instrumento que estimula a combinag&o. Consiste no confronto
entre o conhecimento de cada funciondrio, os j4 existentes e 0s novos
conhecimentos adquiridos, de forma dialética, a fim de gerar novas concepcoes e
conceitos.

A utilizagédo da informag&o em rede proporciona ao funcionario uma atitude
de vanguarda. Permite acesso dindmico aos conceitos estabelecidos e o convida a
revé-los, se ndo estiverem em consonancia com a pratica diaria.

Como exemplo, a partir de uma hipotese elaborada por um funcionario da
portaria, todo os conceitos de seguranca e fiscalizacdo de documentos que saiam
da biblioteca foram revistos e modificados.

Os documentos eram conferidas na saida a partir do comprovante de
empréstimos. Mas a forma, até entdo, era passivel de falhas: na devolucdo dos
documentos, o cliente ndo tinha necessariamente que apresentar o comprovante de
empréstimos. Portanto ele poderia devolver o material antes do prazo de
vencimento, sem 0 comprovante, esperar o livro devolvido ir para as estantes,
pega-lo novamente e anexar o comprovante com a data ainda por vencer. Na saida
apresenta o documento e é liberado.

O porteiro sugeriu este comportamento do usuario como possibilidade de
extravio de documentos. Como solucdo, as equipes envolvidas nesse roteiro se

reuniram e criaram um novo conceito de fiscaliza¢do: na saida ndo era mais exigido
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0 comprovante de empréstimo em papel — que passou a ser um comprovante de
devolucdo para o usuario e a ter, também, um outro conceito de utilizagdo dentro
do processo de empréstimos — passou-se a utilizar a leitura do cédigo de barras
dos materiais, através da informatizacdo das portarias. Ou seja, quando 0 usuario
apresentava o livro na saida este tinha que acusar “emprestado”. Caso nao
houvesse essa resposta, o usudrio deveria ser encaminhado para o setor de

atendimento para as devidas providéncias.

D) Modo 4: Internalizacao

Objetivo: incorporar o conhecimento explicito ao conhecimento tacito. A
internalizacdo pode ocorrer com 0 registro das experiéncias, com 0 “aprender
fazendo” e com a elaboracdo de um modelo mental tacito.

Expectativas: melhor senso critico sobre o fazer no SBU; fazer melhor;
aproximar os funciondarios entre si; proporcionar melhor atendimento ao cliente;
melhorar a seguranca do funcionario em relacédo a tomada de deciséo.

Um exemplo que sintetiza as fases do programa e caracteriza principalmente
a internalizacdo, foi a iniciativa tomada frente ao desnivelamento existente na
equipe sobre os conhecimentos referentes a informatica. Dois funcionarios,
responsaveis pela manutencdo dos dados, equipamentos, softwares, home page,
periddicos eletrbnicos e acompanhamento do sistema de empréstimos, elaboraram
uma aula com apresentacdo, exercicios praticos e apostila com definicdo e
comparacao de termos de informatica, bancos de dados, noc¢des basicas de
aplicacdo, entre outros recursos. Essas apostilas foram distribuidas entre os ditos
“alunos”.

Os funcionarios montaram um cursinho, simples e rapido, que nivelou seus
conhecimentos quanto ao vocabulario e ao uso de recursos de informatica.

Foram levantados, durante as aulas, pontos que necessitavam de
aprofundamento e, entdo, elaborados novos cursos relampagos pelos préprios
funcionarios.

O linguajar utilizado estava proximo, as pessoas aprenderam com ritmo
proprio, os “instrutores” tiveram que estudar e textualizar as informagdes, acdo que
levou & aquisicdo de novos conhecimentos, a revisdo e a solidificacdo dos ja

possuidos. Uma nova fonte de informacéo estava criada.
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Observou-se que os funcionarios precisavam de mais seguranca, advinda do
conhecimento sobre o SBU, seus recursos, suas instalacbes, seu quadro de
funcionérios, seus servi¢os. Havia grande perda de tempo e eficiéncia devido a
inércia diante de decisbes que eram transferidas, desnecessariamente, para niveis
superiores.

Ao identificar as deficiéncias da equipe e as necessidades da organizacao,
criou-se um roteiro para sanar os problemas e melhorar os resultados.

O roteiro trabalhado contemplou a identificagcdo do perfil das necessidades
de cada funcionario, buscou parametros em referenciais tedricos, proporcionou
treinamento, procurou conhecer os anseios de cada um, elaborou materiais
impressos (manuais, roteiros, apostilas), e designou tarefas que envolveram a
participacéo de toda a equipe na identificacdo e na criacdo de produtos e servigos.

A busca por resultados levou a crer que a informacao tem contribuido para a
criacdo do conhecimento em sua Ultima fase, dentro do modelo de criacdo do
conhecimento, ou seja, a internalizagéo.

Esta proximidade com os produtos e servi¢os e esta facilidade de obter
informacdes junto a comunidade académica dinamizam o processo de transferéncia
de conhecimento, uma vez que, para tal, ttm-se os elementos basicos: “0 qué”;
“para quem”; “como’.

Neste estagio do processo/atividades de gestdo do conhecimento, conforme

afirma Moresi (2001, p. 38), algumas acdes sao identificadas:

— descobrir conhecimentos (experiéncias, praticas otimizadas) de modo que
todo individuo possa usa-los no contexto dos papéis da organizacao;

— assegurar que o conhecimento esteja disponivel com oportunidade nos
locais de tomada de deciséo;

— assegurar que o conhecimento esteja disponivel com oportunidade sempre
que for necessario no contexto dos processos organizacionais;

— facilitar o desenvolvimento efetivo e eficiente de conhecimentos novos
(aprendizado baseado em casos historicos);

— assegurar que os conhecimentos novos sejam distribuidos a todos os
segmentos da organizacdo envolvidos em sua utilizacéo;

— assegurar que todo o publico interno da organizagdo saiba onde os
conhecimentos estao disponiveis e como acessa-los.

Durante a implantacdo das etapas, algumas estratégias foram
complementares: foram fornecidos a equipe dados sobre acertos e erros, para
reanalise das informacgdes.

O acompanhamento de sua implementacédo é importante, pois ndo se aprende
instantaneamente mas, sim, através de um processo que cultiva o conhecimento

através da reflexdo, da aplicacdo e da reavaliacéo.
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Termina, assim, um ciclo, no qual o individuo solidifica a evolu¢cdo de seu
conhecimento e prepara-se para o inicio de um novo ciclo. Dessa forma, espera-se,
gue se concretize a espiral do conhecimento no conjunto dos quatro modos de
criacdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 79).

O anexo | traz as atividades desenvolvidas, a sua descricdo e o seu papel

como complemento ou como papel central nas fases descritas acima.

4.1.2 Registro, recuperacdo da informacdo e memaodria como apoio ao

aprendizado organizacional

Houve preocupacéo, desde o inicio do projeto, em registrar as agdes, bem
como desenvolver formulérios, visando a constru¢cdo de um banco de dados que
tivesse condicdoes de ser um depositario de conhecimentos relacionados a
processos, atividades, pessoas, etc, de uso cotidiano e facil, principalmente quando
houvesse a integracdo de um novo funcionario no quadro de pessoal.

Durante o PA, alguns formularios foram preenchidos, visando ao registro dos
conhecimentos, individuais e os de grupo, apurados, para posterior recuperacao.
Outros formularios sao atemporais. Eles sdo distribuidos objetivamente ou
disponibilizados aleatoriamente para que o funcionario, em momento oportuno, seja
de reflex&o, vivéncia ou diante de algum insight, possa registrar e alimentar as
bases de dados. Eles também podem sugerir avaliacdo imediata dos conteudos
das bases de dados para a implementacdo de novas acdes ou mudancas de
procedimentos.

Uma equipe é responsavel por receber os formularios e registrar as
informacdes.

Para a recuperacdo da informacdo, todos os funcionarios passam por
treinamento para conhecimento e utilizacdo das bases de dados e de outros
suportes informacionais: banco de idéias, apostilas, relatérios, manuais e outros
registros documentais. Eles passam a conhecer o produto originado dos
formularios.

Os conhecimentos tacitos, apesar de serem recursos dificeis e as vezes
impossiveis de serem adquiridos no mercado de trabalho, podem ser parcialmente
codificados em uma memoria organizacional — que contém registros organizados e

solucBes disponiveis para buscas referenciais — e auxiliar a ensinar, transferir
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conhecimento, diminuindo o impacto de uma eventual substituicdo de méo de obra,
além de servir como fonte para novas criagdes. Assim, minimiza-se a dependéncia
frente a um individuo especifico.

No SBU, a memoria organizacional € composta por:

a) Base de dados

Chamada de help desk, esta base de dados permite a disponibilizacao de
informacdes para o profissional. O funcionario aprende a alimentar e a utilizar um
centro de consultas, que envolve conhecimentos sobre as atividades do setor,
ajudando-o na realizacdo de suas tarefas e no desenvolvimento da memoaria da
empresa.

No inicio, esta base foi composta por trezentas perguntas feitas pelos
funcionarios. A partir dai, sempre que surgia uma duvida ao se acessar a base, ou,
nao se encontrava resposta satisfatoria quando feita uma consulta, era preenchido
um formulario, o qual era encaminhado a geréncia, que respondia e disponibilizava
pergunta e resposta na rede, mantendo a sua alimentacao constante.

Durante esse processo, foram evidentes as cinco condicfes capacitadoras
citadas por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 83): autonomia: as pessoas estavam livres
para fazer qualquer pergunta, fosse ela simples, num universo micro, ou complexa,
num universo macro; variedade de requisitos: cada membro possui uma base de
conhecimentos Unica que, em sua somatoéria, proporcionaria varias fontes de
conhecimento para interpretar uma mesma situacdo vivida; redundancia de
informacgdes: muitos funcionarios pertenciam ao mesmo setor; o caos criativo:
externalizacdo do conhecimento tacito através de um confronto coletivo para
analise das duvidas; intencao: a utilizacdo da base na busca pela solucédo de suas
duvidas, mergulha as pessoas em um contexto moderno de obtencdo de

conhecimento, confiavel, conforme as metas e conceitos definidos durante o PA.

b) Banco de idéias

As idéias sdo colocadas em espera e estdo recuperaveis a qualquer
momento, evitando que ocorra desperdicio de insights. Segundo a coordenacéo, a
cultura que leva o grupo a alimentar e retroalimentar a base e disseminar este
conhecimento ainda esta sendo assimilada. Espera-se que ela leve a um melhor

aproveitamento do capital humano e do aprendizado organizacional.
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Esse €, também, um momento de grande contribuicdo e participacdo das

pessoas na evolucdo do SBU.

c) Apostilas

Sao, muitas vezes, preparadas pelos préprios funcionarios que vivenciam, ou
dominam, determinada competéncia, de forma a ajudar a um novo integrante e a
outros colegas que tém dificuldades para assimilar as rotinas e os conhecimentos

relacionados.

d) Relatorios

S&o produzidos pelas geréncias e pela equipe de planejamento e apoio, que
participa diretamente na elaboracédo das acdes que ocorrem nos meses de janeiro e
julho. Os relatorios sdo analisados e servem de instrumento de feedback. Estdo a

disposicéo e podem ser consultados por qualquer funcionario.

e) Manuais

Descrevem procedimentos e orientam condutas. Sao distribuidos a todos os
funcionarios e atualizados sempre que necessario. Um novo integrante da equipe,
apos ser apresentado ao grupo e conhecer todas as instalacdes do SBU, recebe o

manual e o |1, antes de iniciar suas atividades.

f) Registros documentais

Estdo no formato de formularios que compdem o arquivo central, em que as
informacdes fazem referéncia aos perfis, as competéncias, as solucdes de casos,
as hipoteses, enfim, aos documentos que auxiliam na tomada de decisdo sobre a
equipe.

Através da memoria, o conhecimento é registrado e tem facil recuperacéo,
uma fonte de inestimavel valor para os atuais membros e para 0s novos, que
vierem a compor a organizacao. A base de dados criada tornou-se um recurso de
grande utilidade no dia a dia, uma referéncia para o uso do conhecimento existente
e um incentivo para a criagdo de novos conhecimentos.

O funcionério tem a oportunidade de desenvolver uma concepcao exata

sobre os produtos e servigos existentes no Sistema de Bibliotecas e proporcionar,
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aos varios segmentos de sua clientela, melhor atendimento e orientacdo em suas
atividades, sejam elas académicas, técnicas ou cientificas.

Este envolvimento procura tornar cada individuo da equipe mais participativo
e ciente dos recursos disponiveis: conhece seus pontos fortes e estuda seus
pontos fracos, identifica novas necessidades e avalia sua utilidade para o cliente.
Assim, espera-se a otimizagcdo do tempo e melhora constante no atendimento,
sempre proporcional as necessidades e ao nivel de satisfacdo dos servigos
prestados.

Para avaliar se as metas, acfes e expectativas foram alcancadas, esta
pesquisa buscou identificar, através dos instrumentos citados no préximo item, qual

€ a visao dos funcionarios perante esse programa de aprendizagem.

4.2 Coleta de dados

Foi realizada uma analise documental para a realizagdo da descricdo do PA
e encetada a elaboracdo e aplicacdo de um questionario (anexo IlI) como
instrumento de coleta de dados.

O universo investigado estava composto por 45 funcionérios, lotados nas
seis unidades do SBU, nos niveis de geréncias, atendimento (linha de frente) e
processamento técnico (apoio).

Apos descrever as acdes e os recursos de informacdes utilizados para
auxiliar o funcionario no desempenho de suas atividades, a investiga¢cdo procurou

avaliar se o modelo adotado para a implementacao do PA cumpriu 0 que se prop0s.

Anélise documental

Os recursos utilizados para a descricdo do PA foram os relatérios anuais do
SBU, os documentos de circulagéo interna, as avaliacdes externas, as avaliagbes
internas, os planejamentos e os formularios dos programas de aprendizagem
realizados em anos anteriores.

Com base nos dados coletados foram descritos: o historico da evolucédo do
SBU, as unidades, os setores, as equipes, 0s servicos, as acboes do PA, os

suportes de registro e da memdéria organizacional.
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A partir dessa descricdo obteve-se uma melhor contextualizacdo do
ambiente organizacional, o que contribuiu para se elaborar o questionério de

avaliacao do PA.

Elaboracdo do questionario

Durante a elaborag¢édo do questionario, a maior preocupacao foi a de se criar
um questionario no qual as respostas estivessem em condicdes de serem
mensuradas de forma mais objetiva possivel.

A elaboracdo do roteiro do questionario foi baseada na literatura
especializada disponivel, sendo utilizada principalmente a obra de Babbie (2001),
com o modelo de pesquisa tipo survey e a obra de Bukowitz e Williams (2002), que
apresenta uma avaliacdo de técnicas de gestdo do conhecimento aplicado em
empresas.

O roteiro buscava contemplar a investigacdo da pesquisa sobre as acdes
desenvolvidas no PA, bem como trazer a luz as expectativas e a avaliagdo dos
funcionarios sobre este programa.

Véarias versbes foram criadas, analisadas e reestruturadas junto ao
orientador e, numa versdo preliminar, foram aplicados como teste em quatro
funcionarios com o objetivo de averiguar a interpretacdo das assertivas pelos
respondentes.

Foi feita uma nova versdo, novamente discutida com o orientador e, entéo,
definida a versao final.

O formato utilizado para apresentacdo das questdes estruturadas do
questionario foi a Escala Likert (BABBIE, 2001, p.189, 233), por serem estas as
repostas que tornam o questionario mais interessante e permitem avaliar
incisivamente o reflexo da realidade.

As questdes estruturadas e semi-estruturadas foram elaboradas de forma a
tentar identificar a visdo do funciondrio sobre os momentos vivenciados na
biblioteca. Procurou-se deixar as questdes dentro de um padrdo préximo aos
diversos questionarios e formularios que séo aplicados durante e apds o PA, com o

objetivo de coletar dados de forma discreta.

Todo questionario deve ter natureza impessoal para assegurar
uniformidade na avaliacdo de uma situacéo para outra. Possui a vantagem
de os respondentes se sentirem mais confiantes, dado o anonimato, o que
possibilita coletar informacbes e respostas mais reais. (CERVO e
BERVIAN, 2002, p. 48).
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O conteudo das questdes reflete a necessidade de serem coletadas
informacdes referentes a cada um dos quatro modos de conversdo do
conhecimento. Porém a distribuicdo das questdes ndo segue o padrdao seqiencial
de criacdo de conhecimento: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacdo. Mas estdo organizadas por acdes que refletem a programacdo das
tarefas ocorridas no PA.

Sua estrutura estd composta por trés partes, sendo as partes | e Il com
guestdes fechadas, e a parte Ill com questdes abertas:

A) parte [: situa o funcionario com dados profissionais e pessoais;

B) parte II: busca identificar a percepcéao critica do funcionario, através de reflexao,
sobre 0 PA,

C) parte lll: procura identificar qual € a avaliagcdo que o funcionério faz do PA como
um todo: seus pontos fortes, seus pontos fracos, sugestdes e opinides em geral.

O questionario esta constituido conforme a seguinte orientacdo: as questdes
estdo divididas em seis grupos. No primeiro grupo, com questées dos numeros 1 a
5, estdo a descricao do funcionario em termos de sua localizacdo e posicao
funcional, a sua formacéo, etc. Soma-se a essas a questdo 28, que esta
relacionada as expectativas do funcionario quanto a sua participacdo no PA.

O segundo grupo esta composto por onze questdes e busca avaliar a
socializagdo. O grupo seguinte tem oito questdes voltadas para a externalizagdo. O
guarto grupo, com quinze questdes, aborda a combinacdo. O quinto grupo encerra
a avaliacdo dos modos de conversdo do conhecimento, com dezesseis questdes
sobre a internalizagao.

O questionario termina com cinco questdes abertas, no sexto grupo, as quais
procuram levantar a critica e a avaliacdo que o funcionario tem sobre o programa
de aprendizagem.

As categorias das questdes fechadas da parte Il do questionario foram
definidas como socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. Ja as
categorias das questdes abertas foram definidas a partir das respostas (anexo Ill) e
agrupadas pelas suas afinidades e temas comuns. Sao elas: a) Aprendizagem; b)
Atividades (seminarios, cursos, palestras, jogos, etc) c) Compartilhamento,
exposicdo de idéias, trocas de informacgfes; d) Crescimento pessoal e profissional,

e) Criatividade, inovacédo; reflexdo; f) Estrutura, organizacdo; g) Motivacao,
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interesse, desempenho; h) Relacionamento, interacdo, clima; i) outros: em branco,

nulo, ndo sabe e nada deve ser feito (como resposta conclusiva a pergunta).

Aplicacao

A aplicacdo do questionario estava cercada de sigilo. Esta foi a decisdo que
0 pesquisador considerou como a que tornaria idéneo o levantamento de dados.
Dessa forma, a sua prépria condicdo de administrador ndo teria influéncia nos
resultados.

Esse procedimento objetivou anular possiveis tendéncias nas respostas.
Para o funcionario, era apenas mais uma coleta de dados de que ele participava, e
que provavelmente teria a fungdo de fazer uma avaliacao critica do PA, com o qual
ele j4 estava acostumado a colaborar. O que garantia essa atitude era que, ao
longo dos anos, foi desenvolvido na equipe um senso critico apurado. Era uma
guestdo de comportamento do funcionario dentro de um contexto de administracao
participativa.

A aplicacéo do questionario foi realizada durante uma sesséo do PA, com a
presenca de 100% do universo a ser pesquisado. Alguns fatores endossaram esta
decisdo: a populacao a ser investigada foi considerada pequena dentre o quadro de
funcionarios de 36 auxiliares e de nove bibliotecéarios; o acesso as unidades é
facilitado pela proximidade fisica entre elas; a presenca do funcionério, conforme o
seu horario de trabalho, permite um agendamento coletivo.

A aplicacao foi acompanhada pelo pesquisador, que se colocou a disposi¢cao
para esclarecer duvidas.

Deve-se esclarecer a seguinte situacdo: a aplicacdo do questionario estava
para acontecer trés semanas antes da execucao das praticas coletivas do PA. Dai
surgiram duas opc¢des para 0 momento da coleta de dados:

1. A aplicacdo imediata do questionario estaria 0 mais longe possivel do ultimo PA,
0 que levaria a melhor identificacdo do modo de internalizacdo. Porém os outros
modos de criacdo do conhecimento poderiam ser mal classificados pela
distancia temporal das a¢des implementadas com esse fim.

Outro dado é que 20% do quadro era de novatos, o que elevaria o indice de
respostas “ndo sei” do questionario;

2. A aplicacdo do questionario posterior as praticas coletivas das acbes do PA

proporcionaria respostas mais proximas das vivéncias pelo tempo presente.
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Haveria um equilibrio entre as acdes que caracterizavam os quatros modos de
conversdo do conhecimento. Além disso, 100% do quadro poderiam opinar,
devido a sua total participacdo nas atividades de aprendizagem.
Este fato de ordem temporal poderia influenciar, de alguma forma, o
resultado da pesquisa, conforme a analise acima.
Desse modo, a opcao 2 foi definida como a que melhor representava o PA,
por estar mais completa, tanto em numero de acbes quanto de participacoes.
Assim, 45 questionarios foram respondidos. Os dados serdo apresentados no

préximo capitulo.

4.3 Processamento de dados

Os dados coletados foram processados utilizando-se, para as questdes
fechadas, o editor de planilhas Excel.

O software SPSS calculou os dados, fornecendo a frequéncia, as
porcentagens e a média.

As questdes relacionadas aos quatro modos de conversao de conhecimento

foram agrupadas, antes de serem analisadas.



5 ANALISE DE DADOS
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5.1 Anélise da conversédo do conhecimento

As questdes serdo apresentadas conforme o objetivo de se observarem os
guatro modos de conversdao do conhecimento: socializagdo, externalizacao,
combinacdo e internalizacdo. Mas antes serd definido o perfil do funcionario
respondente.

Deve ser explicitado que os funciondrios ndo se sentiram intimidados diante
da nomenclatura especializada utilizada, como help desk, banco de idéias,
compartilhamento de conhecimento, entre outros, pois ela € de uso comum e faz

parte do vocabulario e da identificacdo de cada um com o PA.

5.1.1 Perfil dos funcionarios

O perfil dos funcionarios traz um importante dado sobre o PA: as
caracteristicas que o individuo possui para poder participar e se desenvolver dentro

das necessidades do aprendizado organizacional.

TABELA |
Unidade do funcionario

Unldade Freqléncia %
Biblioteca Central 23 51,1
Biblioteca Setorial Ipatinga 5 11,1
Biblioteca Setorial Monsenhor Rafael |5 11,1
Biblioteca Setorial Timéteo 5 11,1
Biblioteca Setorial Padre DeMan 5 11,1
Biblioteca Setorial Macedo Soares 2 4.4

TABELA Il

Faixa etaria
Faixa etéria freqliéncia |% % cumulativo
Abaixo de 20 anos 2 4.4 4.4
21 a 25 anos 13 28,9 33,3
26 a 30 anos 8 17,8 51,1
31 a 35 anos 10 22,2 73,3
36 a 40 anos 5 11,1 84,4
Acima de 40 anos 7 15,6 100,0




TABELA Il
Formacé&o académica
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Formacdo académica freqiéncia |% % cumulativo
Ensino Fundamental incompleto 1 2,2 2,2

Ensino Fundamental 0 0,0 2,2

Ensino Médio incompleto 5 11,1 13,3

Ensino Médio 9 20,0 33,3

Ensino Superior incompleto 18 40,0 73,3

Ensino Superior* 10 22,2 95,6
Pés-graduacéo** 2 4,4 100,0

*Dos dez funciondrios com curso superior, oito sédo bibliotecéarias e duas sao pedagogas.

**QOs dois funcionarios séo bibliotecarios: um concluiu a pés-graduagcédo em “Gestédo Estratégica
da Informacéo” e estd concluindo o mestrado em “Ciéncia da Informa¢&o”; o outro concluiu a
pés-graduacdo em “Gestéo Estratégica de Marketing”.

TABELA IV
Ano de ingresso na equipe
Ano Freqiuéncia |% % cumulativo
Antes de 1999 11 24,4 24,4
1999 3 6,7 31,1
2000 5 11,1 42,2
2001 8 17,8 60,0
2002 9 20,0 80,0
2003 9 20,0 100,0
TABELA V
Setor em que atua no SBU
Setor Freqiéncia %
Atendimento 25 55,7
Geréncia* 9 20,0
Processamento Técnico 5 11,1
Bibliotecas Digitais e Video 2 4.4
Informatica 2 4,4
Apoio/projetos/planejamento 2 4.4
Braille** 0 0,0

*Atuam no Setor de Referéncia, de Bibliotecas Digitais, do Processamento Técnico e

Coordenacéo do SBU.

** O setor Braille ainda esta, conforme a coordenacéo, em fase de implantagdo, e ainda nédo tem
um funcionario fixo. Varios funcionarios ddo suporte a esse setor. Portanto, ainda ndo ha uma
definicdo e identificagcdo clara com esse setor.

A pesquisa permite identificar, conforme apresentado na Tabela I, que os

funcionarios estdo distribuidos de forma homogénea entre as setoriais, com

excecdo da Setorial Macedo Soares, que é uma biblioteca escolar e funciona com

horério reduzido. Destaca-se a biblioteca central, com 51,1% de funcionarios, pela

sua localizacdo e pelo nimero de cursos que atende.

Pode-se dizer pela analise dos dados da Tabela Il, que a equipe € jovem,

com 73,3% de pessoas na faixa etéria até 35 anos. Quanto a formacao académica,
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66,6% dos funcionarios possuem experiéncia no curso superior, conforme visto na
Tabela lll.

Quanto a experiéncia adquirida desde a implantacdo do PA, Tabela IV, em
numero de oportunidades de participacdo 24,4% estavam presentes em seis PAs
ou mais, 6,7% participaram de cinco PAs, 11,1% participaram em quatro PAS,
17,8% tiveram participacdo em trés edicdes do PA, 20% tiveram participacdo em
duas edicdes e 20% em um Unico PA.

Verifica-se na Tabela V que a maior parte dos funcionarios, 88,9%, atuam na
linha de frente, em contato com o publico externo.

Os dados acima permitem algumas conclusfes: a equipe tem caracteristicas
que levam a disposicao para o aprendizado, por ser experiente e possuir cultura de
formacdo académica de nivel superior; € também uma equipe jovem, o que leva,
pela condicdo natural da idade, a deduzir maior anseio e predisposicdo por
mudancas.

Vé-se que o perfil da equipe facilita o desenvolvimento do PA e minimiza o
impacto de resisténcia as mudancas provocadas pelo ambiente de aprendizado

constante.
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5.1.2 Socializagéao

Iniciando-se com a socializacdo, a apresentacdo sera com as questbes do
questionario de numeros 6, 7, 8, 19, 24a, 25a, 25b, 25d, 25e, 26¢c e 26d. Essas
guestdes procuram investigar a relevancia atribuida pelos funcionarios as acdes
gue caracterizam este modo de conversdo do conhecimento apresentado pelo
modelo de Nonaka e Takeuchi.

Seguem-se as questdes:

TABELA VI
Questdes relacionadas a socializacao
Questdes Discordo Discordo N&o sei Concordo Concordo Média entre
Totalmente plenamente le5
1 2 3 4 5
Freq | % Freq | % Freq | % Freq | % Freq | %
6 — As trocas de experiéncias 0 0,0 0 0,0 1 2,2 17 37,8 |27 60,0 |4,58

realizadas durante o PA séo
fundamentais para melhorar a
integracéo entre as pessoas da
equipe.

7 — As trocas de conhecimentos, 1 2,2 0 0,0 6 13,3 |26 57,8 |12 26,7 |4,07
através da rede, agilizam o
aprendizado do funcionario.

8 — Ouvir relatos de experiéncias |0 0,0 0 0,0 2 4.4 21 46,7 | 22 48,9 | 4,44
contados pelos colegas contribui
para o meu desempenho
profissional.

19 - Os projetos, as metas, a 2 4,4 7 156 |6 13,3 |20 44,4 |10 22,2 |3,64
visdo de futuro do SBU sao
amplamente comunicados para
todos os funcionarios.

24 — As agbes abaixo estimulam a minha reflex&@o sobre os problemas existentes no SBU:

a) elaboracéo de hipéteses [0 [00 1 [22 |7 |156 [26 [57.8 J11 [244 [4,04

25 — As trocas de informacéo que ocorrem durante os rodizios, reunides e encontros informais, sdo cruciais para:

a) Melhorar a integracéo entreas |0 0,0 2 4,4 2 4,4 23 51,1 |18 40,0 |4,27
pessoas.

b) Melhorar o desempenho da 0 0,0 1 2,2 4 8,9 19 422 |21 46,7 | 4,33
equipe.

d) Promover o intercambio de 1 2,2 1 2,2 6 13,3 |16 356 |21 46,7 | 4,22
conhecimentos.

e) Proporcionar inovacéo nas 1 2,2 1 2,2 5 11,1 |18 40,0 |20 44,4 | 4,22

atividades funcionais.

26 — As atividades abaixo exerceram um papel fundamental em minha aprendizagem:

c) Comentarios sobre as hipéteses | 0 0,0 0 0,0 2 4,4 34 756 |9 20,0 [4,16

elaboradas em grupo. 0 0,0 0 0,0 5 111 |23 51,1 |17 37,8 |4,27
d) Dinamicas sobre vivéncias e
atitudes cotidianas.

Nota-se, pelos indices apresentados na Tabela VI, que a concordancia com
as assertivas € superior a 70% em 10 questfes das 11 apresentadas. Percebe-se,

gue as trocas e relatos de experiéncias, de informacdes, do uso da rede, da
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elaboracdo de hipéteses, dos rodizios, dentre os outros citados, cumprem o seu
papel, no PA, em compartilhar o conhecimento.

Apesar desse destaque, a questao 19, que diz respeito a comunicacdo dos
objetivos do SBU, teve uma leve queda, baixando o indice de concordancia para
66,6%. Pode-se considerar que a comunicacdo das metas, objetivos e visdo do
futuro do SBU pode ser melhorada, visto que, além das 9 pessoas que discordam
do fato de que tenham recebido alguma informacdo a respeito do assunto, 6
responderam “néo sei”. Por outro lado, pode-se conjeturar sobre esse mesmo dado
gue, apesar de os funcionarios identificarem mudancas nas bibliotecas do sistema,
eles nado participam de todos os processos, devido ao possivel sigilo de
informacgdes.

O numero de funcionarios que desconhecem algumas acdes se manifesta de
forma expressiva nas questoes 7, 24a, 25b, 25d, 25e, e 26d, que dizem respeito a
socializacdo do conhecimento através da rede, a elaboracéo de hipéteses, rodizios
e dinamicas. Porém, ndo houve qualquer discordancia significativa quanto ao

enunciado das questdes.
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5.1.3 Externalizacao

Com as questbes de numeros 9, 11, 12, 13, 17, 18, 24c e 24f, a identificacédo
do modo externalizacdo do conhecimento sdo observadas nos dados abaixo e

comentadas a seguir:

TABELA VII
Questdes relacionadas a externalizacdo
Questdes Discordo Discordo N&o sei Concordo Concordo Média entre
Totalmente plenamente le5
1 2 3 4 5
Freq | % Freq | % Freq | % Freq | % Freq | %
9 — A busca por solugdes, durante |0 0,0 3 6,7 9 20 29 644 |4 8,9 3,76

as dinamicas desenvolvidas nos
seminarios, atingiu plenamente os
resultados esperados.

11 - O PA estimula a reflexé@o 0 0,0 0 0,0 2 4,4 22 489 |21 46,7 | 4,42
critica a respeito de minhas acdes.
12 — Durante a minha jornadade |0 0,0 1 2,2 5 11,1 |23 51,1 |16 35,6 |4,20

trabalho, eu tenho a oportunidade
de refletir sobre melhorias,
mudangas, etc, referentes as
minhas atividades.

13 — As novas idéias 1 2,2 7 156 |7 156 |23 51,1 |7 15,6 |3,62
apresentadas pelos funcionarios
sempre séo valorizadas pela
equipe.

17 — O PA estimula as pessoasa |0 0,0 1 2,2 1 2,2 34 75,6 |9 20,0 |4,13
manifestarem a sua autocritica a
respeito de suas atividades.

18 — O PA estimula as pessoasa |0 0,0 8 178 |6 13,3 |29 64,4 |2 4,4 3,56
manifestarem a sua critica a
respeito das atividades dos seus
colegas.

24 — As acgbes abaixo estimulam a minha reflex@o sobre os problemas existentes no SBU:

c) apresentacgdes orais individuais | 2 4,4 4 8,9 7 156 [24 533 |8 17,8 [3,71

f) apresentacdes de grupos 0 0,0 3 6,7 5 11,1 |23 51,1 |14 31,1 |4,07
durante a gincana de
aprendizagem

Conforme apresentado na Tabela VI, as acdes, que estimulam a reflexao
sobre os problemas do SBU, merecem ser revistas. Elas nao tiveram
reconhecimento pelos funcionarios como se esperava, conforme alerta uma
proporcao nao-desprezivel dos respondentes, que optaram por respostas neutras:
“ndo sei”, com indices entre 11,1% e 20%.

Essa opcdo esta presente em todas as questdes, com excecdo das de
namero 11 e 17, que tratam da critica e da autocritica do funcionério e de sua
manifestacéo coletiva na equipe do SBU.

Nota-se uma certa cautela dos funcionarios em relacdo as idéias
apresentadas pelos colegas: 17,8% discordam de que elas sejam valorizadas pela

equipe e 15,6% nao sabem, totalizando 33,4% das respostas.
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Dessa forma, 65,6% dos funcionarios concordam com a assertiva namero
13. Esse indice indica uma propensao para a criacdo de novos conceitos, atraves
do embate entre o que ja estd estabelecido com o0 novo, que surge a partir das
idéias.

Os momentos para reflexdo durante a jornada de trabalho tiveram o
reconhecimento de 86,7% dos respondentes e, as acdes que estimulam a reflexéo,
tiveram um indice superior a 70% de aprovacao.

Percebe-se que os objetivos — de que essas ac¢bes levem os funcionéarios a
reflexdo sobre as suas vivéncias no SBU e desenvolvam um dialogo a partir das
idéias oriundas dessa reflexdo — foram alcancados pela grande maioria dos
funcionarios, pois, as tendéncias dos indices para a concordancia das afirmativas
se repetem.

Verifica-se, através dos indices apurados, que a forma como o conhecimento
€ explicitado, seja através de dinamicas, de criticas, ou através das manifestacdes
de idéias, ou da reflexdo coletiva sobre as atividades no SBU, tem tido o respaldo

dos funcionérios.



5.1.4 Combinacéo
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As questbes 10, 14, 15, 16, 20, 21, 22, 23, 24d e 25c objetivam identificar a

reflexdo e a construcao de conceitos que caracterizam a combinacao:

TABELA VIII
Questdes relacionadas a combinacéao

Questdes Discordo Discordo N&o sei Concordo Concordo Média

Totalmente plenamente entre

le5
1 2 3 4 5
Freq | % Freq | % Freq | % Freq | % Freq | %

10 — Os novos conceitos criados 0 0,0 1 2,2 4 8,9 20 44,4 | 20 444 14,31
durante o PA possibilitaram
aprimorar a minha forma de
trabalhar.
14 — O Banco de Idéias cria a 0 0,0 1 2,2 7 156 |28 62,2 |9 20,0 |4,00
expectativa de que as idéias
aprovadas serdo colocadas em
pratica.
15 — O SBU sempre estimula 0 0,0 2 4,4 3 6,7 23 51,1 |17 37,8 | 4,22
mudancas.
16 — A base de dados (help desk) é |2 4,4 1 2,2 8 17,8 |29 644 |5 111 |3,76
um suporte extremamente valioso
para a minha tomada de decisdo.
20 — As apostilas, elaboradas pelos |0 0,0 3 6,7 2 4.4 29 644 |11 24,4 |4,07
préprios funcionarios, sao
extremamente Uteis para
desenvolver 0 meu conhecimento.
21 — Sempre que eu tenho dividas | 2 4,4 10 222 |7 156 |20 44,4 |6 13,3 [3,40
eu procuro 0s manuais para
esclarecé-las.
22 — Sempre que eu tenho dividas |1 2,2 13 289 |11 24,4 |17 37,8 |3 6,7 3,18
eu procuro as bases de dados para
esclarecé-las.
23 — Sempre que eu tenho dividas |0 0,0 2 4,4 1 2,2 20 44,4 | 22 48,9 |4,38
eu procuro as pessoas para
esclarecé-las.
24 — As acgbes abaixo estimulam a minha reflexdo sobre os problemas existentes no SBU:
d) andlises de problemas [0 [oo0 Jo [00 s [133 [21  J46,7 [18 [400 [427
25 — As trocas de informacao gue ocorrem durante os rodizios, reunifes e encontros informais, séo cruciais para:
c) Direcionar esforcos para 0 0,0 3 6,7 5 11,1 |23 51,1 |14 31,1 | 4,07

metas/objetivos.

Os indices de concordancia dos funcionarios com as assertivas se mostram

elevados, conforme apurado na Tabela VIII. Porém, as respostas neutras “nao sei

continuam expressivas: isso pode ser verificado nas questdes que tratam do Banco

de Idéias, help desk, manuais e banco de dados.

Apesar de 75,5% dos funcionarios reconhecerem que as bases de dados

tém o seu valor para a tomada de deciséo, elas sdo as ultimas a serem procuradas

em caso de duvidas. As bases de dados foram citadas como suporte aos

funcionarios por 44,4%, ficando atras dos manuais, com 57,7% e das pessoas, com

93,3%.
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Existem aspectos comuns, entre os dados, referentes aos manuais e as
bases de dados: 12 respondentes (26,6%), discordam quanto ao uso dos manuais
para sanar as suas duvidas; e, 14 respondentes (31,1%), discordam quanto ao uso
das bases de dados, como recurso, para lhes auxiliar na solucédo de suas duvidas.
Conforme apurado, nos questionarios, a intersecdo dos respondentes com a
mesma opinido sdo de 9 respondentes, totalizando 20% que ndo concordam, nem
com um, nem com O Ooutro recurso.

Esse dado é corroborado por 42 funcionarios do total de 45, que optaram por
recorrer as pessoas para os auxiliar. E possivel observar que ha resisténcia, ou, ha
negligéncia, quanto ao uso de TIs, entre alguns funcionarios. Esta pesquisa nao
apurou gual é o real fator que interfere no uso das Tls.

Identifica-se, através dos dados, que 40 funcionarios, ou seja, 88,9%
reconhecem que fazem parte de um ambiente de constantes mudancas. Esse
indice praticamente se repete, com 88,8% de concordancia com a assertiva, que
relaciona a criagdo de novos conceitos com o aprimoramento na forma de
trabalhar.

O Banco de Idéias desperta o interesse dos funcionarios, pois 82,2% tém
expectativas de que as idéias serdo colocadas em pratica. As apostilas, conforme
descrito no item 3.2, sdo elaboradas a partir dessas idéias. Elas sé@o citadas por
88,8% dos funciondrios como instrumento Util para desenvolver o seu
conhecimento.

As trocas de informacfes e as andlises dos problemas das bibliotecas
cumprem o papel de criar reflexdo e direcionar as a¢des dos funcionarios para as
metas estabelecidas. Os dados apontam também para uma valorizacdo dos
suportes de informacao, porém, a sua utilizacdo ainda esta em segundo plano, por

parte ndo-desprezivel dos funcionarios.



77

5.1.5 Internalizagé&o

As questbes seguintes procuram captar que estdgio de internalizacdo foi
atingido pela equipe, com a implantacdo desse programa. Sao as questdes: 24D,
24e, 24q, 26a, 26b, 27a, 27b, 27c, 27d, 27e, 27f, 279, 27h, 27i e 27j.

TABELA IX
Questdes relacionadas a internalizacao
Questdes Discordo Discordo N&o sei Concordo Concordo Média
Totalmente plenamente | entrele5
1 2 3 4 5

24 — As agbes abaixo estimulam a minha reflex@o sobre os problemas existentes no SBU:

b) discussbes em grupo. 1 2,2 0 0,0 2 434 |21 46,7 |21 46,7 14,36
e) relatos de experiéncias. 1 2,2 0 0,0 4 8,9 18 40,0 |22 48,9 14,33
g) rodizios de funcionarios entre 2 4.4 5 11,1 |5 11,1 |18 40,0 |15 33,3 |3,87
0s setores.

26 — As atividades abaixo exerceram um papel fundamental em minha aprendizagem:

a) Elaboracao de livro infantil 2 4,4 4 8,9 14 31,1 |20 44,4 |5 11,1 |3,49

sobre o SBU.

b) Interpretacgdes teatrais.

1 2,2 5 11,1 |15 333 |19 42,2 |5 11,1 | 3,49

27 — A minha participac&o no PA certamente resultou em:

a) Melhoria no meu 0 0,0 0 0,0 3 6,7 24 53,3 |18 40,0 |4,33
relacionamento com os
colegas.

b) Inovagdo nas minhas rotinas | 0 0,0 1 2,2 3 6,7 30 66,7 |11 24,4 14,13
de trabalho.

c) Aumento de minhas trocas 0 0,0 2 4,4 4 8,9 23 51,1 |16 356 |4,18
de experiéncias com colegas.

d) Maior disponibilidade para 0 0,0 3 6,7 2 4,4 26 578 |14 31,1 |4,13
auxiliar os colegas.

e) Maior aprendizado 0 0,0 3 6,7 2 4,4 20 44,4 |20 44,4 | 4,27
profissional.

f)  Relacionamento mais aberto |1 2,2 1 2,2 4 8,9 22 48,9 |17 37,8 |4,18
COm 0S meus superiores.

g) Maior autonomia natomada |0 0,0 7 156 |5 11,1 |26 578 |7 15,6 |3,73
de decisdes.

h)  Maior liberdade no 0 0,0 4 8,9 2 4,4 31 689 |8 17,8 | 3,96
desempenho de tarefas.

i)  Criacéo de novos 1 2,2 3 6,7 6 13,3 |24 53,3 |11 24,4 |3,91
procedimentos.

j)  Satisfacdo com meu trabalho |0 0,0 2 4,4 3 6,7 20 44,4 | 20 44,4 | 4,29
em geral.

Conforme demonstrado na Tabela IX, ndo ha, neste modo — internalizacdo —
expressoes significativas de respostas “ndo sei”. As excecdes tém a sua origem na
relacdo entre as atividades que ocorreram em PAs anteriores a 2003, com 20% de
funcionarios novatos, que n&o participaram das atividades ocorridas, fato que
contribuiu para o indice apurado. 100% desses funciondrios optaram pela
alternativa “ndo sei”’, nas questdes 26a e 26b, conforme verificado nos

guestionarios.
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Os indices de assertivas desfavoraveis se acentuam apenas quando as
afirmativas citam “atividades” desenvolvidas durante o PA, que, conforme sera
apresentado no item 5.2. desse trabalho, foram consideradas negativas.

Cabe um destaque aos resultados obtidos pelos funcionarios, decorrentes do
PA: a melhora no relacionamento na equipe obteve a melhor média, 4,33, seguido
pela satisfacdo em geral, com 4,29 e pelo aprendizado profissional, com média de
4,27. A média tem uma pequena queda nas questdes que tratam da autonomia,
liberdade e criagdo de novos procedimentos, questdes 27g, 27h, e 27i, todas,
voltadas indiretamente para a inovacao no ambiente de trabalho.

As questdes que fazem referéncia direta a inovacao tiveram suas meédias
entre 4,18 e 4,13.

Pode-se considerar, conforme os dados citados, que o resultados do modo
internalizacdo foram: melhoria no aprendizado, no relacionamento, no
compartilhamento do conhecimento, satisfacdo pessoal e profissional, na
autonomia e liberdade na tomada de deciséao, na reflexdo sobre as atividades no

SBU, e no ambiente favoravel a inovacao.



5.1.6 Expectativas do funcionario quanto a sua participacdo no PA

A questéo seguinte tem o objetivo de apurar quais as expectativas o

funcionario tem em relacéo a sua atuacdo no PA. Espera-se identificar o seu

interesse, 0 que 0 motiva, e se busca algum retorno pessoal:

TABELA X
Expectativas oriundas da participacdo no PA
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Expectativas Sem Com pouca N&o sei Com Com grande Média
expectativa | expectativa expectativa | expectativa
1 2 3 4 5
Freq [ % Freq [% Freq [% Freq [ % Freq [ %
28 — Quanto ao aprendizado adquirido no PA, a minha expectativa é:
a) Ser promovido (a). 7 156 |5 11,1 |12 26,7 |10 222 |11 244 13,29
b) Desempenhar melhor a|0 0,0 0 0,0 1 2,2 14 31,1 |30 66,7 |4,64
minha funcéo.
c) Melhorar o meu nivel de |0 0,0 0 0,0 1 2,2 20 44,4 | 24 53,3 |4,51
empregabilidade.
d) Manter o meu emprego. 0 0,0 1 2,2 2 4,4 21 46,7 |21 46,7 14,38
e) Contribuir para a melhoria | 0 0,0 0 0,0 1 2,2 13 289 |31 68,9 |4,67
dos servicos prestados.
f)  Contribuir para o crescimento | 0 0,0 0 0,0 0 0,0 11 244 |34 75,6 |4,76
da equipe.
g) Promover a imagem do SBU |0 0,0 0 0,0 0 0,0 15 33,3 |30 66,7 | 4,67
perante a comunidade
académica do UnilesteMG.

Através dos dados percebe-se que a expectativa de promocdo € a Unica
guestdo em que ha um equilibrio nas respostas. Como consta na Tabela X, o
numero de funcionarios que possui “expectativa” ou “grande expectativa” de ser
promovido, representam 46,6% das respostas do questionario e 53,4% compdem o
grupo dos que “ndo sabem”, ou “tém pouca expectativa”’, ou “ndo tém expectativa”
alguma de ser promovido. Curiosamente, a promocao, que significa ganho direto
em espécie e/ou ascensdo hierarquica, ndo é uma unanimidade e parece nao ter
uma relagao importante dentro do PA.

As demais questdes levam a crer que o funcionario espera, com grande
de

empregabilidade e manter-se no emprego. Dessa forma, o funcionario espera

expectativa, melhorar o desempenho em suas funcbes, o seu nivel
contribuir para a melhoria dos servigos prestados, crescer em equipe e promover a

imagem do SBU, apresentando-a como diferencial na comunidade académica.
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5.2 Anélise do PA

A questdo 29 e a questdo 30 abordam diretamente o PA quanto a sua
aprovacao pelos funcionarios. Nelas estdo contidas as respostas referentes aos
pontos positivos, a quais pontos devem ser revistos, ao que deve ser eliminado, ao
gue precisa ser acrescentado e, por ultimo, se o PA deve continuar e por qué.

As categorias foram definidas posteriormente a coleta de dados e agrupadas

conforme o quadro abaixo.

TABELA Xl
Avaliacdo de pontos especificos do PA

Questdes Pontos Pontos a |Pontos a Pontos a Quanto a

positivos |serem serem serem continuidade
Categorias revistos eliminados |acrescentados |do PA

Ne* | % | N° | % | N° % N© % N° %
Aprendizagem 21 |17,3| - - - - - - 18 30,0
Atividades no PA - - 03 | 56 | 16 | 34,0 | 32 60,4 - -
Compartilhamento 27 122,3| - - - - 02 3,9 07 11,7
Crescimento 07 | 5,8 - - - - - - 09 15,0
Criatividade 04 | 3,3 - - - - - - 04 6,6
Estrutura do PA 07 | 58 | 24 |458| - - - - - -
Motivacao 16 | 13,2 01 | 1,8 - - - - 09 15,0
Relacionamento 33 |27,3| 06 |11,2| 01 2,1 08 15,0 12 20,0
Qutros:
Em branco 02 (1,7 05 | 94| 14 | 298 | 05 9,4 01 1,7
Nada de ser feito - - 06 (11,2 11 | 234 | 01 1,8 - -
N&o sabe 01 | 0,8 - - 02 4,3 02 3,9 - -
Nulo 03 | 25| 08 [15,0] 03 6,4 03 5,6 - -
TOTAL 121 | 100 | 53 | 100 | 47 | 100 | 53 100 60 100

* N° de opinibes: ndo houve qualquer restricdo ao funcionario quanto ao nimero de opinides.

Foram consideradas nulas as opinides que ndo estavam em conformidade
como o enunciado das questdes. Durante a aplicacado dos questionarios nao houve
manifestacdo de duvidas a respeito dos mesmos.

Os dados observados na categoria “Nada deve ser feito”, conduzem a uma
opinido de aceitacao pelo modelo adotado para o PA.

Quanto as demais categorias, observa-se, com os dados apresentados, que
0S pontos positivos que mais se destacam, dizem respeito ao relacionamento entre
as pessoas da equipe, seguidas do compartiihamento de conhecimentos e da
aprendizagem em equipe.

Percebe-se, com essas observa¢cdes que, dentre os propdsitos do PA, as

guestdes relacionadas a aproximar as pessoas entre as unidades do SBU e a
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desenvolver um espirito de compartilhamento, que leve ao aprendizado na
organizagéo, vem ocorrendo.

A estrutura de realizagcdo do PA se destacou como ponto a ser revisto: as
guestdes mais citadas na apuracdo do indice foram relacionadas aos horérios e
locais de execucédo das atividades do PA.

Chama-se a atencdo para as “atividades” 34% sugerem que sejam
eliminadas e 60,4% sugerem que sejam acrescidas novas atividades. Desses
indices pode-se deduzir que as atividades praticadas devem ser substituidas,
conforme as sugestdes dos funcionarios: mais cursos, palestras, jogos,
treinamentos direcionados por deficiéncias, entre outros.

Outro indice que chama a atencdo nos pontos a serem acrescentados diz
respeito ao relacionamento. Nesse caso ele vem a confirmar o relacionamento
como ponto positivo. Os funcionarios citaram o seguinte como atividades a serem
acrescentadas, que visam melhorar o relacionamento: visitas a outras bibliotecas
da regiéo, passeios programados, mais brincadeiras e programas de desinibic¢éo.

Para fechar a avaliagdo do PA, a ultima questéo focalizou diretamente a sua
continuidade e qual a justificativa para o sim e para 0 ndo dessa continuidade. Nas
respostas, 100% relataram que o PA deve continuar. As justificativas voltadas para
o desenvolvimento da aprendizagem na equipe tiveram 30% das respostas,

conforme alguns depoimentos:

“De uma coisa tenho certeza, a cada dia me sinto mais desenvolvida em
meus conhecimentos”.

“O P.A. € um momento de ensino aprendizado de grande valor para todos,
que vem a nos acrescentar relatos de experiéncias e melhoras que visam
ampliar conhecimentos e melhorar o desempenho profissional”.

“Com o P.A. nds s6 saimos ganhando. E um momento de reflex&o sobre
NOsso servigo e nossas atitudes. E também um momento de adquirir novos
conhecimentos muito Gteis a nosso trabalho e para a vida em geral. As
palestras oferecidas devem sempre acompanhar os ‘treinamentos’. Toda
aprendizagem trds ganhos para a equipe e para melhoria na obtencao dos
resultados esperados”.

“Com o P.A. aprendemos muito, ou seja, adquirimos muitos
conhecimentos, criamos idéias, solucdes para problemas, melhoramos o
nosso relacionamento com o colega e 0 mais importante aprendemos e
aperfeicoamos nosso trabalho em equipe”.

Seguem-se algumas citagbes que mencionam a melhora no relacionamento

entre as pessoas, com 20% das respostas as questdes:

“Pois com o P.A. nés, funcionarios, temos a oportunidade de conhecer
mais uns aos outros e as experiéncias vivenciadas por cada um”.

“Porque proporciona interagdo entre a equipe, faz vocé refletir como
profissional, pessoa”.

“Pois € um momento de interacdo, descontracdo e descobertas de novos
talentos”.
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Quanto a motivacdo, 15% informaram que o PA motiva as pessoas da

equipe, proporcionando satisfacédo e estimulo pessoal e profissional:

“Pois através dele temos a liberdade de expor 0os nossos pontos de
vista, além do mais existe um grande aumento de conhecimento e idéias
gue até entdo ndo eram colocadas em pratica, enfim, o P.A. contribui para
melhorar cada dia mais a nossa equipe tornando-a engajada, responsavel,
criativa e competente”.

“Estimula as pessoas no desempenho de suas atividades”.

“Acho um instrumento de muita validade para estimular o individuo a
pensar ndo s6 no cliente, mas nele enquanto participante de um Sistema
(onde tem que interagir com as pessoas) e enquanto individuo, buscando
aperfeicoar, crescer, mudar... Para uma melhor qualidade de vida, tanto na
empresa quanto no social”.

E, quanto ao compartilhamento, também com 15% das respostas, foi
justificada a continuidade do PA com algumas alegagdes de que:

“As palestras, trocas de experiéncias, trabalho nas setoriais tudo isto é
6timo para a equipe do SBU”.

“Outro ponto positivo é a troca de vivéncias, onde as questdes sdo
levantadas e todos buscam por solugées”.

“O P.A. proporciona um contato, onde através de atividades podemos
trocar experiéncias, conhecer o trabalho de nossos colegas assim como
seus problemas. E uma forma de percebermos que o SBU néo se resume
apenas na Biblioteca em que trabalhamos, mas sim em uma equipe séria
que quer fazer um bom trabalho, contribuindo para o conhecimento n&o
somente pessoal, mas também de nossos colegas, de nossos clientes e
principalmente da instituicdo UnilesteMG”.

Os préprios pontos em que o questionario tem respostas contestatdrias sao
evidéncias de que os funcionarios desenvolveram um razoavel espirito critico. Isso
pode ser corroborado pela grande variedade de justificativas apresentadas,
apoiando a continuidade do programa e pela visao de compartilhamento, motivacao

e interacao entre as equipes.



6 CONCLUSAO
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6.1 Consideracg0es finais

O aprender € uma constante no ambiente de transformacdes intensas
das organizacdes, seja diante das novas tecnologias, seja diante de modelos
administrativos, os quais exigem cada vez mais das equipes, no sentido de
ultrapassarem os seus limites e consolidarem esse aprendizado no seu dia-a-dia
profissional.

Cabe ressaltar a velocidade com que se cria 0 conhecimento e seus
consequentes reflexos sobre a dinamica e o tipo de comportamento que se almejou
construir e que continua sendo buscado, pelos proprios acontecimentos fortuitos
verificados nos ambientes organizacionais.

Essas mudancas exigem preparacdo cada vez mais centrada no capital
humano, na sua capacidade de desvendar as novas formas do pensar e do atuar
sobre as incertezas que despontam.

Salientando-se os pontos estudados por Davenport e Prusak, op. cit., em
empresas americanas, € preciso lembrar que o conhecimento ndo nasce no vacuo,
ele deve ser codificado, disseminado e apropriado. Esses pontos, caracteristicas de
um programa de gestdo do conhecimento, foram identificados no PA,
principalmente no que diz respeito a sua apropriacdo, em que o funcionario tem
desenvolvido suas opinides, padrdes, habilidades e crencas e codificando-as em
bases de dados, manuais, relatorios entre outros suportes de informacdo. O
funcionario reconhece os recursos de informacao e os utiliza objetivamente.

O entrelacar de idéias, de recursos, de comportamentos, pode fazer com que
as bibliotecas do Sistema tenham uma postura inovadora em termos de projetos de
disponibilizacdo de dados, disseminacao de informacéo, desenvolvimento da leitura
e do conhecimento. O centrar as atencdes no ser humano deve manter-se,
recebendo um tratamento especial, pois isso € extremamente importante para que

as barreiras individuais e organizacionais sejam superadas.
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O SBU

A equipe d& sinais de que evoluiu; primeiro, tornou-se mais participativa e
nao reinventa solucdes; segundo, objetivamente, utiliza ativamente as fontes da
informacéo, questiona e sugere aperfeicoamentos.

Pdde-se observar, com base nos dados apurados, que o SBU tornou-se
mais flexivel ao levar em conta o conhecimento e as habilidades das pessoas.
Assim, o ambiente criado a partir do programa de aprendizagem sugere
estreitamento nos relacionamentos internos, aprendizados constantes e
participacéo ativa dos envolvidos.

A memoéria merece destaque: busca atingir o objetivo de reter o
conhecimento criado na biblioteca, através de seus suportes de informacdo e de
recursos tecnolégicos. Quando a utilizacdo desse instrumento estiver totalmente
incorporada aos afazeres da equipe do SBU, poder-se-a dizer que o programa de
gestdo do conhecimento terd dado um grande passo para a sua consolidacao.

Na parceria estabelecida no Sistema de Bibliotecas, entre geréncias e
subordinados, criou-se um pacto em que a geréncia apdia a equipe e atua junto:
pensando, criando e buscando inovacgdes, objetivamente.

Cabe as geréncias manter um interesse especial no capital humano, uma
vez que este foi o ponto crucial que tornou ativo o processo de criagdo do
conhecimento no SBU.

A informagé&o e o conhecimento

Do ponto de vista da literatura sobre gestdo do conhecimento, as acdes
identificadas e os dados apresentados levam a observar que os funcionarios estao
envolvidos em um programa que os leva a pensar, a participar e a criar no SBU.

A clareza da necessidade da informacéo e da sua qualidade é atestada pelo
PA, que tem, conforme Choo, op. cit.,, as fontes humanas, textuais e eletrbnicas
como suporte para os funcionarios, que utilizam a informacdo para criar
conhecimento. Dessa forma, acredita-se que o conhecimento organizacional esteja
ao alcance dos membros da organizacdo, no auxilio ao desempenho de suas
atribuicées, em uma rede de informacgdes.

Os recursos de informag&o sado de suma importancia quando se tem o foco

no conhecimento e nas pessoas. As bases de dados, manuais, apostilas entre
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outros recursos, além é claro, das proprias pessoas, demonstram estar disponiveis
para conversdo do conhecimento tacito em explicito.

O ambiente de mudancas tem grandes chances de se perpetuar no SBU,
pois a conversdo do conhecimento ocorre de forma planejada e reconhecida pelos
individuos da equipe.

Conforme visto na obra de Nonaka e Takeuchi, op. cit., a oportunidade de
refletir, discutir, expor pontos de vista na equipe alavanca o processo de criagédo do
conhecimento na organizagao.

A visdo de onde se quer chegar com tais atitudes estimula a criacdo e o
aprendizado, caracteristicas das organizacdes que aprendem, conforme colocado
por Senge, op. cit., no inicio desse trabalho.

O questionario utilizado, elaborado a partir de Babbie, op. cit., e de Bukowitz
e Williams, op. cit, permitiu identificar o nivel de assimilacdo da concepcdo das
técnicas de aprendizagem organizacional e qual o conceito existente na equipe

sobre o PA.

O modelo de Nonaka e Takeuchi

Primeiramente foi possivel observar que o modelo é adequado as
bibliotecas, conforme positivado através das relagbes entre as a¢bes definidas, os
objetivos buscados em cada modo de conversédo do conhecimento, o respaldo dado
pelo funcionario através das praticas e do reconhecimento delas.

Segundo, algumas observacdes individuais referentes a cada etapa revelam
alguns aspectos comuns entre elas, as quais merecem ser revistas para que o PA
possa ter melhor desempenho.

Na socializacdo o que prevalece é o conhecimento compartilhado. Percebe-
se pelas opinides dos funcionarios que o conhecimento, no SBU, é compartilhado
através das dinamicas elaboradas a partir de suas vivéncias, das trocas e relatos
de experiéncias. Os rodizios sao importantes para melhorar a integracdo das
pessoas, para o intercambio de conhecimentos, para que os funcionarios possam
aplicar esses conhecimentos, para que ocorra a criacdo de modelos mentais,
através do contato com as diversas equipes. A retroalimentacdo das acgbes €
instigada. Dessa forma, na reflexdo sobre as mesmas, inicia-se o processo de

criacdo do conhecimento.
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Levando-se em conta os indices apurados para a etapa socializacdo, 0s
dados indicam que muitos dos objetivos, das acOes praticadas, sdo desconhecidos
pelos funcionéarios. A informacdo de onde se esta e aonde se quer chegar, em
termos do planejamento do SBU, para ser convertida em conhecimento por toda a
equipe, precisa ser mais bem comunicada.

Quanto a externalizagdo, o0 conhecimento técito é articulado em
conhecimento explicito. Os funcionarios destacam o senso critico desenvolvido por
eles, tanto através da reflexdo, quanto da manifestacdo do seu pensar sobre as
suas atividades.

Pode-se dizer que o funcionario trata bem a questdo de expor os seus
conhecimentos para a equipe. Os conceitos desenvolvidos, a analise dos ja
existentes e a criagdo de novos conceitos ndo tém grande rejeicdo, conforme
indicam os indices. Mas os mesmos indices demonstram, também, que € preciso
trabalhar esses conceitos com parte dos funcionarios, para que possam contribuir
para a sua consolidagcdo. Algumas ac¢cdes devem ser revistas para que a
internalizacdo do conhecimento atinja todo o seu potencial.

A disponibilizacdo dos novos conceitos em rede € uma caracteristica da
combinacdo. Dessa forma, o conhecimento pode estar a disposicdo para a
aplicacado em servicos e produtos. O uso das bases de dados, um dos instrumentos
para que a combinagdo de conhecimentos origine novos conceitos, ainda precisa
ser desenvolvido por grande parte dos funcionarios do SBU.

O conceito de que as TIs sao recursos facilitadores de acesso ao
conhecimento esta em segundo plano. As pessoas ainda sdo as referéncias
buscadas. O risco, com o uso de apenas esse procedimento, é de que o
conhecimento possa ser criado em apenas um pequeno grupo e leve mais tempo
para ser identificado e aplicado pela equipe. Na combinacdo, o conhecimento é
sistémico. O conhecimento, concebido a partir dos ja existentes e dos recém
criados, deve ser disponibilizado de forma abrangente e confiavel para toda a
equipe.

Os dados permitem salientar — conforme levantado também no perfil dos
funcionarios — que as pessoas séo o centro do PA e agentes ativos no processo de
construgcdo, manutencéo e renovacado dos conceitos. Logo, sdo os agentes ativos,
também, nos processos de mudancas. Nota-se a necessidade de dar énfase ao

uso de tecnologias de informacao, para aprimorar esse programa de aprendizagem,



88

gue, conforme avaliado pelos funcionarios, trouxe sensiveis melhoras para a
equipe. Portanto, parte dos funcionérios devem melhorar a pré-disposi¢do para o
aprendizado e adotar uma postura mais flexivel diante das constantes mudancas
organizacionais.

Na internalizacdo, alguns aspectos relevantes, relacionados ao
conhecimento operacional, a pratica, sdo verificados nas repostas: melhoria do
relacionamento dentro da equipe, portanto, mais abertura para parcerias e
comunicacao; liberdade na conducéo de suas atividades; inovacéo, gerada a partir
dessa liberdade na conducdo das atividades; reflexdo, compartilhamento e
aplicacao de idéias sobre as vivéncias diarias; aprender fazendo; desenvolvimento
da cultura organizacional; registro, recuperacdo e uso da informacéo; e por fim,
satisfacao de se estar nesse ambiente.

Pelas analises oriundas das assertivas sobre a participacdo dos funcionarios
no PA, pode-se deduzir que o PA lhes proporciona um reconhecimento de suas
préprias caracteristicas: suas competéncias (empregabilidade), a possibilidade de
manutencdo do emprego, a satisfacdo de atuar em equipe, o engrandecimento do
setor em que atua dentro do UnilesteMG, o atendimento com exceléncia.

Conforme verificado na apuracdo dos dados da questdo 28g, ha uma
expectativa de que o PA possa contribuir para fazer do SBU um diferencial para o
UnilesteMG.

O PA, elaborado a partir do modelo de conversdo do conhecimento de
Nonaka e Takeuchi, tornou-se para o SBU uma ferramenta gerencial de
conhecimento e de informacdo, voltada para o capital humano. O seu
aperfeicoamento e continuidade cabe as decisdes administrativas das geréncias, a
participacédo da equipe, num trabalho conjunto, em buscar constantes resultados de

aprendizagem organizacional.

6.2 Recomendacdes para novos estudos

O tema estudado € bastante amplo e complexo. Conforme citado na
apresentacao desta dissertacdo, a medida que se Ié sobre o assunto e se pensa
sobre a experiéncia vivida pelos funcionarios do SBU, muitos pontos afloram e

podem instigar novas pesquisas.
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Nos dados levantados para este mesmo trabalho podem-se realizar outras
analises a partir da diversidade das categorias que nao foram contempladas no
presente estudo. Por exemplo, uma andlise sobre a concepcéo e participacdo dos
gerentes (liderancas) e funcionarios (liderados) no PA, sobre as equipes de
unidades e setores, sobre o nivel de instrucdo, entre outros.

Dentre as varias investigagcées que podem ser realizadas envolvendo teorias
sobre a gestdo do conhecimento aplicada em bibliotecas, propdem-se as seguintes,
como referéncia:

a) O comportamento dos funcionarios perante os recursos de informacdes
gerenciais: resisténcia e crencas referentes a Tl, causas de insatisfacdo ou
incompreensdo no uso desses recursos, graus de autonomia para criar, sua
posicdo como agente ativo no contexto das bibliotecas;

b) Fluxos de informac&o no ambiente de trabalho, desde a sua origem até o
seu destino; seus suportes, formatos, contetdos e locais armazenados, acesso,
alimentacao e gestéao;

C) Recompensas ou ganhos diretos ou indiretos para o funcionéario — salario,
reconhecimento moral, folgas, capacitacdo, criacdo de competéncias essenciais
entre outros — e a sua relacao custo beneficio;

d) Quantificacdo de resultados: a satisfacdo dos clientes; definicdo dos
indicadores de melhorias baseada em metas almejadas; o impacto do PA na
gualidade do atendimento e na imagem do SBU;

e) O olhar externo do cliente como tema para um estudo mais aprofundado:
a visdo do cliente frente as acbes da equipe e a forma como essas acdes se
refletem nos servigos das bibliotecas.

O importante é que a oportunidade de continuar a explorar o tema pode

continuar sendo um trabalho prazeroso, instigante e inovador.
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Descricao de atividades realizadas nas fases: socializa¢ao, externalizacao,

combinacao e internalizacao

Atividades

Descricdo

Soc.

Ext.

Com.

Int.

Acdes fase 1:

Predomina o interesse em atingir o objetivo da Socializagdo, porém
algumas atividades caracterizam melhor outras fases.

1 — Experiéncia
concreta
compartilhada

Troca:

e Dinamica: através de dindmicas os funcionéarios falam de suas
experiéncias reais aos demais colegas.

e Por meio de um formulario, a equipe de cada setor faz a
descricdo de suas experiéncias vividas no ambiente de trabalho
e das solugdes encontradas para resolver cada situacéo.

Observacao:

e Efeita aleitura das experiéncias descritas nos formularios e das
observacgdes positivas e negativas sobre cada uma.

Imitacéo:

e E feita analise sobre essas experiéncias, a fim de adequé-las as
realidades de outros setores.

Pratica:

e E simulada a préatica das solugdes encontradas.

Feedback:

e Retorno da avaliagdo de todo o processo e da analise das
praticas adaptadas a cada setor.

XX
XX

XX

XX

XX

XX

XX

2 — Reunides:

e Levantamento de problemas cujas solugbes ndo foram
encontradas.

Levantamento de solucdes.

XX

3 - Teoria:

e Leitura de textos relacionados aos problemas citados nas
reunides, a fim de se promover embasamento tedérico para
criagdo e sustentagdo das solucdes a serem encontradas. Essa é
uma pré-atividade que leva a socializacdo, pela fungdo que as
pré-atividades tém, e que somam, e até se tornam atividades, em
outras fases do processo de criagcéo do conhecimento.

XX

XX

4 — Levantamento
de hipoteses

Hipoteses positivas que podem beneficiar o SBU.

Hipoteses negativas que podem interferir no SBU.

e Descricdo, definicdo e orientac@o das solu¢des encontradas para
as hipdteses elaboradas.

XX

XX

Acdes fase 2:

Predomina o interesse em atingir o objetivo da Externalizagao, porém
algumas atividades caracterizam melhor outras fases.

1 — Brainstorming

Através da tempestade de idéias, apresentam-se alternativas,
conceitos e concepgdes, canalizados para temas pré-estabelecidos.
N&o pode ser confundido com as experiéncias vividas no ambiente de
trabalho e nem com hipo6teses sugeridas na fase anterior. Aqui as
idéias estdo mais ligadas a fatos pré-definidos, ha direcionamento
para preencher lacunas previamente identificadas.

XX

XX

2 — Entrevista

Através de entrevista direcionada, coletam-se informacdes e
identificam-se expectativas do funcionario em relagdo ao ambiente de
trabalho. Estas s&o disponibilizadas em rede.

XX

3 — Painéis e
seminarios

Apresentacdo de conceitos e informagbes sobre temas
especificos. Sdo discutidos problemas e hipoteses sobre o SBU. As
pessoas sdo solicitadas a apresentar idéias sobre determinado
assunto colocado em pauta. E incentivada a participacdo da platéia de
forma a garantir a defesa da idéia apresentada, conforme a convicgao
do apresentador. Seminarios: divide-se a equipe em grupos que
desenvolvem um estudo sobre temas relevantes e de interesse
comum. Cada grupo elabora uma sintese para apresentacao.

XX

4 — Exposic¢Oes de
trabalhos

Os funcionéarios apresentam trabalhos sobre seus setores e suas
atividades, repassando, assim, procedimentos e informagfes aos
colegas de outros setores.

XX

5 — Observacéo e
reflexao

Apo6s as informacdes serem colocadas pelos funcionarios, elas séo
submetidas, de forma critica, a reflexdo por todo o grupo.
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6 — Reunides

Abordam em sua pauta agles ja realizadas; as informagdes orais sao
acompanhadas de ilustragfes; através de didlogos os funcionarios
expressam 0 seu pensamento com o uso de metaforas ou analogias.

XX

7 — Geracéo do
Banco de Idéias

Tornam recuperaveis as idéias e os insights surgidos no dia-a-dia.
Essas informacdes alimentam o Banco de Idéias.

XX

Acdes fase 3:

Predomina o interesse em atingir o objetivo da Combinagao, porém
algumas atividades caracterizam melhor outras fases.

1 - Help desk /
Banco de Idéias

Os conceitos e procedimentos sdo registrados em uma base de
dados (essa base funciona como um help desk / Banco de Idéias),
alimentada com informagBes constantemente e recuperadas,
conforme a necessidade de cada um.

XX

2 — Andlise

Cria-se oportunidade de andlise e aplicacdo das informacdes a
situacbes, a problemas, promovendo-se a formulacdo de novos
procedimentos. E o repensar sobre as a¢fes.

XX

3 — Reunides

Abordam, em pauta, acdes ja realizadas, visando a construgdo de
conceitos.

XX

Acdes fase 4

Predomina o interesse em atingir o objetivo da Internalizagéo, porém
algumas atividades caracterizam melhor outras fases.

1 — Pratica

Esta acdo consiste em promover a troca (rodizio) de funcionéarios entre
as bibliotecas e setores, a fim de que estes saibam se situar dentro de
qualquer parte do Sistema. Os conhecimentos expostos sédo
internalizados pelos funcionarios através da préatica e da reflexdo
sobre atividades, tanto inerentes a sua funcdo e setor, como de outras
funcbes e setores do SBU.

XX

2 — Teste

Os funcionérios passam por avaliagdes para identificar dificuldades e
0 seu grau de assimilagdo dos conhecimentos expostos. Para
aprimorar o processo de transferéncia do conhecimento, as questdes
colocadas séo praticamente descricfes das atividades diarias. Tém o
objetivo de trazer para o consciente (explicito) o que eles ja executam
(implicito).

XX

3 — Treinamento

Aborda temas direcionados para o aperfeicoamento das atividades
desenvolvidas pelos funcionarios, sendo eles repassados a equipe
através de transparéncias, textos, exercicios em grupo, videos,
informacdes sobre diversos assuntos.

XX

4 — Dinamica

As dindmicas trabalham os aspectos emocionais e as habilidades
de cada funcionario, a fim de promover o bom relacionamento e o bom
desempenho interpessoal e nas atividades da equipe. As “gincanas de

aprendizagem” — competicdo entre equipes para promover o
conhecimento — sdo constituidas, em sua maioria, por essas
dinamicas.

XX

XX papel central

X papel complementar




95

ANEXO Il — Questionario
QUESTIONARIO APLICADO A EQUIPE DO SBU

Questionario numero:
Data:

A GESTAO DO CONHECIMENTO EM BIBLIOTECAS: O CASO DO SISTEMA DE
BIBLIOTECAS DO UNILESTEMG - SBU

Prezado funcionario, a sua opinido e os seus conhecimentos sobre o Programa de
Aprendizagem — PA sdo importantes para identificar a eficacia desse programa.
Dedique alguns momentos de sua atencao para responder a este questionario que
muito ira contribuir para o levantamento de informacgdes, que serdo analisadas com
o intuito de aprimorar a relagcéo entre os funcionarios e o SBU.

A) MARQUE A ALTERNATIVA DE ACORDO COM O SEU PERFIL

1 - Em que Unidade vocé esta lotado?
( ) BC — Biblioteca Central
() BP — Setorial Padre DeMan
() Bl — Setorial Ipatinga
( ) BT — Setorial Timoteo
() BM — Setorial Monsenhor Rafael
() BM2 — Setorial Macedo Soares

() Abaixo de 20 anos
( )21 a25anos
( )26 a30anos
( )3la35anos
( )36 a40anos
() Acima de 40 anos

3 — Qual sua formacado académica?

) Ensino Fundamental incompleto
) Ensino Fundamental

) Ensino Médio incompleto

) Ensino Médio

) Ensino Superior incompleto

) Ensino Superior

) Pés-graduacéo

e N e e N N )

4 — Em que ano vocé ingressou na equipe do SBU?
() antes de 1999

()1999

() 2000

( )2001

( ) 2002

( ) 2003
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5 — Em qual setor do SBU vocé trabalha a maior parte do seu tempo?
(marque apenas uma opg¢ao)

) Referéncia

) Bibliotecas Digitais e Video

) Informatica

) Geréncia

) Processamento Técnico

) Apoio/projetos/planejamento

AN AN AN AN AN S

B) DENTRE AS ALTERNATIVAS LISTADAS NA LEGENDA ABAIXO, ASSINALE COM UM "X"
A CLASSIFICACAO QUE MELHOR REFLITA A SUA PERCEPCAO A RESPEITO DO
PROGRAMA DE APRENDIZAGEM (PA)

Legenda:

1 — Discordo totalmente
2 — Discordo

3 — Nao sei

4 — Concordo
5 — Concordo plenamente

Questdes 1 2 3 4 5

6 — As trocas de experiéncias realizadas durante o PA séo
fundamentais para melhorar a integracdo entre as pessoas da
equipe.

7 — As trocas de conhecimentos, através da rede, agilizam o
aprendizado do funcionario.

8 — Ouvir relatos de experiéncias contados pelos colegas
contribui para 0 meu desempenho profissional.

9 — A busca por solugdes, durante as dindmicas desenvolvidas
nos seminarios atingiram plenamente os resultados
esperados.

10 — Os novos conceitos criados durante o PA possibilitaram
aprimorar a minha forma de trabalhar.

11 — O PA estimula a reflex&o critica a respeito de minhas
acoes.

12 — Durante a minha jornada de trabalho, eu tenho a
oportunidade de refletir sobre melhorias, mudancas, etc,
referentes as minhas atividades.

13 — As novas idéias apresentadas pelos funcionarios sempre
sdo valorizadas pela equipe.

14 — O Banco de Idéias cria a expectativa de que as idéias
aprovadas serdo colocadas em pratica.

15 — O SBU sempre estimula mudancas.

16 — A base de dados (help desk) é um suporte extremamente
valioso para a minha tomada de deciséo.

17 — O PA estimula as pessoas a manifestarem a sua
autocritica a respeito de suas atividades.

18 — O PA estimula as pessoas a manifestarem a sua critica a
respeito das atividades dos seus colegas.

19 — Os projetos, as metas, a visdo de futuro do SBU séo
amplamente comunicados para todos os funcionarios.

20 — As apostilas, elaboradas pelos préprios funcionarios, sao
extremamente Uteis para desenvolver o meu conhecimento.

21 — Sempre que eu tenho davidas eu procuro 0s manuais
para esclarecé-las.

22 — Sempre que eu tenho davidas eu procuro as bases de
dados para esclarecé-las.

23 — Sempre que eu tenho davidas eu procuro as pessoas
para esclarecé-las.




Continue marcando a opcao desejada conforme a legenda:
1 - Discordo totalmente

2 — Discordo

3 — Nao sei

4 — Concordo

5 — Concordo plenamente

24 — As acfes abaixo estimulam a minha reflexo sobre os problemas existentes no SBU:

Acdes 1 2 3 4 5

a) elaboracao de hipoteses

b) discussdes em grupo

¢) apresentac¢des orais individuais

d) analises de problemas

e) relatos de experiéncias

f) apresenta¢Bes de grupos durante a gincana de
aprendizagem

g) rodizios de funciondrios entre os setores

25 — As trocas de informacao que ocorrem durante os rodizios, reuniées e encontros informais,
S&o cruciais para:

1 2 3 4 5

a) Melhorar a integracdo entre as pessoas.

b) Melhorar o desempenho da equipe.

c) Direcionar esforcos para metas/objetivos.

d) Promover o intercAmbio de conhecimentos.

e) Proporcionar inovacao nas atividades funcionais.

26 — As atividades abaixo exerceram um papel fundamental em minha aprendizagem:

Atividades 1 2 3 4 5

a) Elaboracao de livro infantil sobre o SBU.

b) Interpretacfes teatrais.

c) Comentarios sobre as hipéteses elaboradas em grupo.

d) Din&micas sobre vivéncias e atitudes cotidianas.

27 — A minha participacdo no PA certamente resultou em:

Resultado esperado 1 2 3 4 5

k) Melhoria no meu relacionamento com os colegas.

[) Inovacdo nas minhas rotinas de trabalho.

m) Aumento de minhas trocas de experiéncias com colegas.

n) Maior disponibilidade para auxiliar aos colegas.

0) Maior aprendizado profissional.

p) Relacionamento mais aberto com 0s meus superiores.

g) Maior autonomia na tomada de decisfes.

r) Maior liberdade no desempenho de tarefas.

s) Criacdo de novos procedimentos.

t) Satisfacdo com meu trabalho em geral.




Escolha a coluna de 1 a 5 conforme o seu grau de expectativa diante do PA:
1 — sem expectativa

2 — com pouca expectativa

3 —nao sei

4 — com expectativa

5 — com grande expectativa

28 — Quanto ao aprendizado adquirido no PA, a minha expectativa é:

Expectativas 1 2

h) Ser promovido (a).

i) Desempenhar melhor a minha funcéo.

j) Melhorar o meu nivel de empregabilidade.

k) Manter o meu emprego.

[) Contribuir para a melhoria dos servicos prestados.

m) Contribuir para o crescimento da equipe.

n) Promover a imagem do SBU perante a comunidade
académica do UnilesteMG.




C) RESPONDA AS QUESTOES CONFORME SOLICITADO:
29) Vocé, que participa do PA, indique:

a) Quais 0s seus pontos positivos.

b) O que precisa ser revisto.

c) O que deve ser eliminado.

d) O que precisa ser acrescentado.

30) Em sua opinido, o PA deve ter continuidade? Comente a sua resposta.

99
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Anexo lll — Respostas das questdes abertas do questionario
Quadro 4
Pontos positivos do PA citados pelos funcionarios

N° de Relacionamento

respostas

semelhantes

24 Integracdo da equipe / Relacionamento entre os funcionarios / Espirito de equipe
/ Conhecimento de colegas

02 Unido entre as equipes

02 Momento de descontracdo / Desenvoltura

01 O PA é uma forma que possibilita a interagcdo das equipes, fazendo com que o
nivel de informag6es chegue a um patamar igual para todos

01 Didlogo entre chefes e funcionarios do CSB

01 Confraternizacéo

01 Participacéo e envolvimento da equipe

01 A unido das diversas equipes, o0 que possibilita interacdes e melhora o
relacionamento entre os colegas de trabalho

N° Aprendizagem

01 Aprendizados diversos

01 Temas discutidos

01 Contribui para o aprendizado profissional

01 Da um nivelamento entre as informacdes

01 A participacao da grande maioria dos funciondrios com interesse de aprender

01 A busca de informacfes em relag8o aos temas propostos

01 Suporte para tomada de decisdes

01 Reflexdo sobre acontecimentos anteriores e os que virdo

01 Buscas de solucdes analisando possiveis problemas

01 Os mini-cursos sé@o 6timos e proporcionam ao funcionario outra visdo do que
esta a sua volta

01 Muito importante o esclarecimento das tarefas de cada setor

01 Aprendizagem e + outros pontos positivos, que ndo Sao0 poucos

02 Reflexdo a respeito de nossas atitudes / Autocritica profissional

01 Melhor desempenho pessoal e da equipe

01 Momento de aprendizado muito valioso, pois € o que vivenciamos em nosso dia
a dia, quer seja aqui ou em outro lugar

01 Ficar atento aos acontecimentos em geral da SBU

01 A aprendizagem a partir dos relatos de experiéncias e palestras

01 A padronizagdo de rotinas que, sempre € buscada dentro dos PA

01 O amadurecimento de todas as equipes

01 Aprimora a minha forma de trabalhar

N° Compartilhamento

13 Troca de experiéncias/conhecimentos/ informacdes

01 Esclarecimento de dividas

02 Relato das experiéncias por parte dos colegas / O fato de ouvir as pessoas
(embora elas nem sempre percebam) e procurar as atender suas necessidades.
A propria continuidade do “PA”. Estar acontecendo todos 0s anos no mesmo
més. Demonstra que é um projeto sélido, planejado e de propésito firme. Firme,
porém com capacidade de ser reformulado a cada ano, buscando consertar o
gue ndo foi positivo.

01 Compartilhamento de idéias e experiéncias

01 Busca integrada de solucfes para os problemas do cotidiano

01 Troca de idéias entre os funcionérios de SBU

01 Exposicdo de situacBes e esclarecimentos de problemas reais

01 Permite que todos fiquem cientes de todos os servigos e produtos e de quem os
executa

01 O que € positivo em tudo isso € que esclarecemos muitas de nossas duvidas e
sentimos que estamos mais capacitados para nossas funcdes
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01 O PA me apresentou, como pontos positivos a troca de experiéncias, conceitos,
solugdes, oportunidade para refletir sobre mudancgas, além da interagéo entre
equipes

01 Vemos os ideais em grupo

03 Permite que todos os funcionérios conhecam todas as unidades de trabalho

N° Motivacdo

02 Permite que todos expressem suas opinides

02 Desempenho em desenvolver um bom trabalho nas apresentacdes

01 Valorizag&o ao servico do colega de trabalho

02 Motivacéo para melhor desempenho das fungfes no Sistema / Desperta o
interesse em melhorar a qualidade do trabalho

01 Proporcionar aos funcionarios sairem da rotina e se reciclarem

01 Maior afinidade

03 Oportunidade de termos mais conhecimento, através de palestra, cursos etc / Eu
achei as palestras oferecidas (marketing pessoal e as do (DTCOM)) muito
importante para 0 nosso aprendizado profissional, elas nos “enriquecem” e nos
estimulam muito.

01 Melhor desempenho do funciondrio em suas atividades

01 Proporciona a busca de conhecimento

02 Maior envolvimento e empenho da equipe com o sistema

Ne Crescimento

02 Crescimento profissional / Desenvolvimento profissional

01 Crescimento profissional

01 Crescimento pessoal

01 Acumulo de conhecimento através de cursos, palestras.

01 Qualificacdo dos funcionarios

01 Aumento dos conhecimentos em geral

N° Estrutura

02 A organizacdo e elaboracdo do PA pela equipe de projetos

01 A forma como coordenadores e colegas conduzem o evento, com
espontaneidade, leveza, fazendo com que as horas passadas juntas se tornem
prazerosas e produtivas. Enfim, além de enriquecer nossos conhecimentos, nos
proporciona satisfacdo pessoal

01 Mais objetividade que os anteriores

01 Seminarios

01 Seriedade

01 Equilibrio dos responsaveis pela organizacdo com os 06 dias do PA (cronograma
das atividades)

N° Criatividade

02 Idéias inovadoras que surgiram durante o PA

01 A criatividade dos trabalhos desenvolvidos

01 Trabalhos apresentados de excelente qualidade

N° Outros

02 Em branco

01 N&o sei

03 Nulo




Quadro 5

O que deve ser revisto no PA conforme a opinido dos funcionarios
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N° de

respostas

semelhantes

Relacionamento

02 A integracéo entre geréncias e funcionarios
03 Participacéo dos funcionarios / Participagdo dos auxiliares de portaria / A
participacdo pouco expressiva das setoriais na elaboracdo do PA / participacéo
das equipes com sugestdes para a realizacdo do PA
01 As discussbes em grupo: devem ser menos dispersas e mais objetivas
N° Atividades
01 Intermediar debates com profissionais como psicélogos
01 Opcéao Unica de atividade fisica
01 Participacdo obrigatéria do funciondrio em atividades recreativas
N° Estrutura/Local
04 Local — utilizar auditérios / Centralizar o PA na Central / O PA poderia ser
realizado integralmente na central, em razéo do maior espaco fisico e da
facilidade de acesso / Definir lugar fixo para realizacdo do PA
01 Com visitas, as setoriais num dia D, com um 6nibus nos levando as setoriais
N° Estrutura / Suportes
03 Suportes de informacédo — A qualidade dos materiais utilizados (manuais, textos)
/ Preenchimento do questionario do perfil
N° Estrutura/ Tempo
02 O horario de execug¢ao matinal
06 O café da manhd mais cedo
02 Tempo de duracdo do PA
04 Tempo para execuc¢do de atividades
02 Acho que o PA néo deveria ter atividades que se estendessem fora do seu
horario, pois, além de atrapalhar o horério de trabalho, torna-se cansativo / Nao
programar o PA para o mesmo periodo em que outras atividades grandes
estejam sendo realizadas
N° Motivacdo
01 De repente, colocar mais pontos positivos dos funcionarios, deixando-os
motivados a desenvolver melhor o seu trabalho do que tém feito
N° Outros
06 Nada deve ser revisto
05 Em branco
08 Nulo




O que deve ser eliminado no PA conforme a opinidao dos funcionarios:

Quadro 6
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N° de

respostas

semelhantes

Relacionamento

01 Mau humor diante de certas situacdes
N° Atividades
03 Provas
02 Obrigar a participacao em atividades esportivas
03 Futebol
03 Atividades de caréter informal
01 Participacéo de trabalhos em equipe
02 Teatro
01 Ida s setoriais
01 Responder questionarios aos sadbados
N° Outros
11 Nada de ser eliminado
14 Em branco
02 N&o sei
03 Nulo




Quadro 7
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O que deve ser acrescentado no PA conforme a opinido dos funcionarios

N° de

respostas

semelhantes

Relacionamento

01 Visitas as outras bibliotecas da regido
01 Passeio a lugares relaxantes, ndo precisa ser hotel fazenda
01 Haver outros momentos em que a equipe possa se interagir
01 Programas de desinibi¢éo
03 Mais brincadeiras
01 Mais criatividade
N° Atividades
15 Cursos, palestras e oficinas
06 Mais dindmicas e jogos
01 Dar oportunidades de expressdo através da escrita
02 Novas ac¢des
01 Mdsica
01 Palestras direcionadas para a equipe de atendimento
01 Atividades com as equipes originais de trabalho
01 Explorar e avaliar o tema “Encantar cliente”
02 Aumentar o tempo para 0s momentos de discussdes e trocas de experiéncias
01 Gincana de um dia s6
01 Dar treinamentos especificos conforme as deficiéncias das equipes
N° Compartilhamento
01 Tribuna livre — palavra livre do funcionario
01 Melhor comunicac¢ao no desenvolvimento do PA
N° Outros
01 Nada deve ser acrescentado
05 Em branco
02 N&o sei
03 Nulo
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Quadro 8
Respostas relacionadas com a continuidade do PA

N° de Relacionamento

respostas: 12

Ele soma muito, ajuda a repensar nossas atitudes como profissional. E melhora a interacao entre

a equipe. Enfim e s6 acrescentar !!!

E um programa que visa melhorar o relacionamento do sistema como um todo, é muito
importante e gratificante para nos trabalharmos em um setor que se preocupa com a vivéncia do
dia - a - dia no trabalho, que quer levar cada vez mais um espirito de equipe unida, engajada,

conhecedora, participativa, etc.

Pois possibilita maior interacéo das equipes e um nivel de conhecimento maior para todos no meu
ponto de vista. Porém acho que o fechamento para ser de ouro, deveria ser como os PAs

anteriores. Em um lugar diferente, como acontecia.

Eu admiro muito essa iniciativa, esse é o diferencial do Sistema de Bibliotecas do UnilesteMG. E
gracas, primeiramente, ao Alex, depois ao PA que o SBU teve uma evolucdo tamanha: maior

sinergia entre as equipes, profissionais qualificados e amigos entre todos.

Relne pelo menos uma vez todos os funcionéarios do SBU.

S6 assim teremos novos encontros com as setoriais, ou melhor, com os colegas de trabalho.

Melhora a integrac&o entra as pessoas.

Relacionarmos também com as outras equipes.

Faz com que os funcionarios estejam mais integrados entre si.

Pois com o PA nés, funcionarios, temos a oportunidade de conhecer mais uns aos outros e as

experiéncias vivenciadas por cada um.

Porque proporciona interagcdo entre a equipe, faz vocé refletir como profissional e como pessoa.

E de grande importancia para SBU, deveria acontecer mais vezes durante o0 ano, pois encontramos

com todos os colegas do Sistema, a intera¢c&o, a unido é muito importante.

Pois € um momento de intera¢cado, descontracao e descobertas de novos talentos.

N° de Compartilhamento

respostas: 05

E uma oportunidade Gnica para os funcionarios. Refletir, pensar, formar uma visdo do todo é

essencial para que as pessoas se sintam parte do ambiente em que trabalham.

As palestras, trocas de experiéncias, trabalho nas setoriais, tudo isto € 6timo para a equipe do
SBU.

As trocas de experiéncias, as palestras, as dindmicas sdo muito importantes tanto para o

crescimento profissional, quando para o crescimento pessoal de cada funcionario.




106

Mas que seja menos corrido, e que tenhamos mais tempo para elaborar as apresentacgdes.

E muito importante a continuidade do PA O momento onde os funcionarios tém a oportunidade de
estarem expondo suas idéias, aprimorando os seus conhecimentos e dando sua contribuicao
para os demais funcionarios.

Outro ponto positivo é a troca de vivéncias, onde as questdes sdo levantadas e todos buscam por

solucdes.

O PA proporciona um contato, onde através de atividades podemos trocar experiéncias,
conhecer o trabalho de nossos colegas assim como seus problemas. E uma forma de
percebermos que o SBU nédo se resume apenas a Biblioteca em que trabalhamos, mas sim em
uma equipe séria que quer fazer um bom trabalho, contribuindo para o conhecimento ndo somente
pessoal ma também de nossos colegas, de nossos clientes e principalmente da instituicdo
UnilesteMG.

N° de Motivacéao

respostas: 09

Ele contribui para a minha satisfagéo pessoal e profissional.

Gosto. Aproveito muito, apesar de ser covarde em nao ir a frente para participar com o colega.

(mas um dia chego 14)

O mais importante € que TODOS, sem excecdo, continuem SEMPRE dando sua contribuicdo e
facam o MELHOR, sendo obrigados, que dessa forma os PAs possam continuar sempre
melhorando e estimulando a todos. E todos se conscientizem de que devem GOSTAR s6 do que

estéo fazendo, ter verdadeiro AMOR por tudo aquilo que estdo executando.

Por varios motivos, tanto pelo lado do SBU e, mais ainda, o lado do funcionario. Na minha opiniéo,
mesmo sendo este o primeiro de que participo, foi muito proveitoso, mesmo sendo introvertida
consegui falar na frente para os mesmos colegas, o coordenador, sé isso foi muito importante para

mim, por esse Unico motivo teria dado nota maxima.

Pois através dele temos a liberdade de expor os nossos pontos de vista, além do mais existe um
grande aumento de conhecimento e idéias que, até entdo, ndo eram colocadas em prética, enfim, o
PA contribui para melhorar cada dia mais a nossa equipe, tornando-a engajada, responsavel,

criativa e competente.

Estimulando as pessoas no desempenho da atividade.

Desde que consigamos manter o nivel em que ele se encontra ou melhora-lo sempre mais. Na
minha opinido acho que as bibliotecarias deveriam ter uma participacdo maior na elaboracao, visto
gue nés estamos convivendo com os funcionarios e clientes do dia-a-dia e, portanto, podemos, ou
melhor, temos condi¢des de contribuir para a eficacia do PA, ndo que ele ndo esteja bom, quero

dizer, no sentido de aprimora-lo ainda mais.

Eu apesar de ser um pouco calado, gosto muito deste momento. E como eu frisei la em cima. Ja
estou sentindo saudades.

Ainda ontem eu estava em minha unidade, e fui beber agua, e olhei para dentro da sala onde
aconteceu a apresentacao, e logo exclamei em pensamento. Ah! Como vao demorar passar esses
seis meses para estarmos juntos novamente! Eu s6 tenho a agradecer este momento. Muito

obrigado a vocés organizadores.
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Acho um instrumento de muita validade para estimular o individuo a pensar ndo s6 no cliente, mas
nele enquanto participante de um Sistema (onde tem que interagir com as pessoas) e enquanto
individuo, buscando aperfei¢oar, crescer, mudar... Para uma melhor qualidade de vida, tanto na

empresa quanto no social.

N° de Crescimento

respostas: 09

E um Projeto de Aprendizagem muito bom, onde todos temos oportunidades e momentos, quando

bem aproveitados, maravilhosos para crescimento profissional e pessoal.

Porque ha um crescimento pessoal e profissional para as pessoas, e para 0 Sistema como um
todo, pois Todos nés fazemos parte de um Sistema. Com isto o Sistema ganha e

consequentemente, os seus funcionarios.

Acredito que o PA serd um grande desenvolvimento profissional para todos os funcionarios. Na
minha visdo, vai ser o momento em que vocés (Coordenador e Bibliotecarios) estardo verificando
guem veste e quem nao veste a camisa do “SISTEMA DE BIBLIOTECAS". Eu sou suspeita a

comentar, pois sinto um orgulho muito grande em fazer parte dessa equipe que prezo muito.

Propicia crescimento a equipe.

O crescimento é muito valido: ha trocas de conhecimentos, vivéncias, problemas e solucdes.

Tem-se a oportunidade de crescer cada dia mais.

Descobrimos que podemos contribuir para o nosso crescimento e, conseqientemente, o da

equipe.

O PA é uma oportunidade de crescimento de todos os funcionarios do SBU.

Ele propicia o crescimento/desenvolvimento pessoal e profissional de todos aqueles.

N° de Aprendizagem

respostas: 17

Acho a experiéncia valida, desde que o que foi analisado e discutido seja colocado em pratica
durante o dia-a-dia do SBU. Devido as constantes mudancas deste mundo globalizado e
globalizante em que vivemos, o dia - a - dia torna - se um exercicio de resisténcia. A pressa, ou
melhor, a agilidade em resolver problemas e atender bem ao usuério faz com que, muitas vezes, o
funcionario busque o mais pratico, e se esqueca do que € o certo, ou o usualmente feito. Acho que
o que é discutido nos PA deveria ser mais cobrado. Uma sugestdo: As reunides entre as equipes,
principalmente as do Atendimento, deveriam ser mais constantes; o que facilitaria a troca de

informacdes.

Porque nés aprendemos muita coisa.

Primeiro porque eu estou gostando, e também esta sendo muito bom para mim, que tenho pouco

conhecimento de todo servico e com PA facilita o0 meu aprendizado...

A cada PA todos irdo aprender, refletir e crescer, para um melhor desempenho de suas tarefas, e

o relacionamento com o usuério e os colegas de trabalho consequientemente ird melhorar.

De uma coisa tenho certeza, a cada dia me sinto mais desenvolvida em meus conhecimentos.

O PA é muito bom para o crescimento de aprendizagem de todos os funcionarios,




108

E uma oportunidade de amadurecimento quanto aos objetivos e propostas do Sistema. Além de
um momento rico em divulgacdo de idéias e situagdes pretendidas e/ou vivenciadas pela equipe, o
gue nos proporciona uma integragdo maior entre 0s

colegas.

Ajuda na busca de solug¢des aos problemas.

E a oportunidade de aprendermos mais, uns como 0s outros.

O PA é um momento de ensino-aprendizado de grande valor para todos, que vem a nos
acrescentar relatos experiéncias e melhoras, que visa ampliar conhecimentos e melhorar o

desempenho profissional.

E o primeiro de que participo. Gostei muito, mas muito mesmo. Aprendi coisas para mim, para a
vida toda. Aprendi coisas que ja estdo sendo usados no profissional. E coisas que eu ja tinha para
mim foram reforcadas por um especialista no assunto. Tenho o que agradecer ao SBU, pela
oportunidade de crescer quanto pessoa e funcionario.

Por que através do PA tiramos algumas dulvidas, temos mais oportunidades, esclarece idéias e

todos participam.

E um programa onde se aprende muito.

Com o PA no6s s6 saimos ganhando € um momento de reflexdo sobre nosso servigo e nossas
atitudes. E também um momento de adquirir novos conhecimentos muito Gteis a nosso trabalho e
para a vida em geral. As palestras oferecidas devem sempre acompanhar os “treinamentos”. Toda
aprendizagem proporciona ganhos para a equipe e melhoria na obtencdo dos resultados

esperados.

O PA é a constru¢éo de conhecimento, € 0 momento em que aprendemos muito.

Com o PA aprendemos muito, ou seja, adquirimos muitos conhecimentos, criamos idéias, solu¢des
para problemas, melhoramos o nosso relacionamento com o colega e 0 mais importante

aprendemos e aperfeicoamos nosso trabalho em equipe.

Na minha opinido, € um Gnico momento que temos para trocar e aprimorar os conhecimentos,
postura profissional e pessoal em relacdo & equipe. Enfim, o PA é uma ferramenta onde
reciclamos nossos conhecimentos e maneiras de trabalhar. E parabéns, aos organizadores até o

momento. Obrigado

A cada ano o nivel de qualidade aumenta e com isso aprendo mais.

N° de Criatividade

respostas: 04

Pois percebe-se que a cada PA cria-se uma expectativa e observam-se melhoras do programa,
foge arotina, e sempre existe bastante criatividade. Dessa forma, ha a possibilidade de todos (os
gue realmente querem) estar melhorando e contribuir para o seu préprio crescimento (pessoal),

assim como o SBU e consequentemente o do UnilesteMG.

O PA é um meio de fazer com que o trabalho se renove, e se torne definitivamente um local no

qgual nés sentimos prazer em vir todos os dias.

Possibilidade de um novo universo de conhecimento, inovacéo e relacionamentos.
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Pode a qualquer momento surgir uma grande idéia que podera mudar para melhor todo o nosso

servigo prestado a nossos clientes.

N° de Outros

respostas: 1

Em branco




