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Informacoes Gerenciais

A Gestao da Inovacdo Tecnologica na Rede
Sirius — Rede de Bibliotecas UERJ, a Partir
do Desenvolvimento de um Sistema de

Introducéo

A cooperagio e o compartilhamento de re-
cursos incluem-se entre as estratégias adotadas
pelas Instituicbes de Ensino Superior (IES) para
contornar dificuldades que restringem o cresci-
mento de suas bibliotecas e comprometem sua
atuagdo como suporte ao ensino, pesquisa € ex-
tensdo. Diante desse fato, as IES tém buscado
adequar-se estruturalmente, para fazer face a essa
nova realidade.

Na UER], um processo de avaliagio interna
determinou a reestruturagfo organizacional das
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21 bibliotecas, iniciada em 1997, visando, justa-
mente, propiciar ao conjunto as condigdes
gerenciais que favorecessem sua integragio a ou-
tras redes e sistemas, ou seja, a agilidade e flexibi-
lidade na tomada de decisdo e maior autonomia
administrativa para cada uma das bibliotecas.

Data dessa época a aproximago das biblio-
tecas a outras unidades da UER], consubstanciada
na assessoria técnica prestada pelo Instituto de
Matematica e Estatistica (IME), ao Grupo Espe-
cial de Trabalho (GET), que elaborou a proposta
de nova estrutura para as bibliotecas.

A opgdo por uma estrutura em rede resul-
tou, portanto, em um diagndstico e em um estu-
do de necessidades e demanda de informagio
(ENDI), dos quais participaram, direta ou indi-
retamente, a clientela interna (servidores das
bibliotecas) e externa (representada pelo publi-
co prioritario: docentes e discentes -
freqiientadores e ndo freqiientadores).

Por sua vez, a parceria bibliotecas/ IME con-
solidou-se a partir de 1998 (ano em que foi inici-
ada a implantacio da Rede Sirius — Rede de Bi-
bliotecas UER]) e, atualmente, dela também par-
ticipa o Departamento de Informética e Ciéncia

da Computagiao do IME (COMPUT).

Esta parceria permitiu concretizar a mode-
lagem do sistema de informagdes gerenciais (SIG/
Rede Sirius), iniciativa ratificada pela Universi-
dade por meio do Programa de Apoio Técnico as
Atividades de Ensino, Pesquisa e Extenséo
(PROATEC), que viabilizou a contratagio de um
programador. Adotou-se a metodologia “Anilise
Orientada a Objeto” para o desenvolvimento da
parte computacional, e foi usada a linguagem
Delphi e o Banco de Dados Interbase. O técnico
contratado, sob a coordenacgio de um docente
do COMPUT/UER], precisou interagir com os
servidores da Rede, obtendo informagdes sobre a
infra-estrutura computacional existente e, pos-
teriormente, ministrando-lhes nogdes de Delphi,
de forma a capacité-los a dar suporte ao projeto
e, no futuro, poderem repassar a outros técnicos
informagdes bésicas sobre a modelagem do SIG,
propagando-se, dessa forma, o conhecimento
adquirido ao longo do desenvolvimento dessa
ferramenta gerencial.

O desenvolvimento do SIG/ Rede Sirius é
uma das iniciativas — dentre indimeros projetos
elaborados por equipes multidisciplinares, inte-

gradas, muitas vezes, por servidores e usuérios
(docentes e discentes) — que demonstram o es-
pirito inovador da Rede Sirius e buscam capitali-
zar o potencial de seus servidores, tanto em dire-
¢do ao desenvolvimento dessas pessoas, quanto
da prépria organizag@o.

Seguem, em linhas gerais, as reflexdes des-
sa equipe multidisciplinar integrada por especia-
listas em Biblioteconomia, Educagao, Sistemas de
Informacio e Estatistica, que interagem os di-
versos conceitos de forma holistica, conforme
Bertalanffly, Peter Senge, Nonaka e Takeuchi,
dada a abordagem de aspectos cruciais referen-
tes as “organizacdes inovadoras”.

Fundamentacéo Teérica

A equipe responsavel pelo desenvolvimen-
to do SIG/ Rede Sirius destacou, entre os auto-
res consultados na 4rea de gestdo organizacional,
Ludwig von Bertalanffy, Ikujiro Nonaka, Hirotaka
Takeuchi e Peter Senge.

O primeiro porque os principios da sua
Teoria Geral de Sistemas foram considerados
na elaboragido da proposta de uma estrutura
em rede, quando trabalhou-se, entre outras,
a questdo da convivéncia simultdnea de re-
des e sistemas em uma organizagdo, bem como
a interagdo entre sistemas/ subsistemas e sis-
temas/ sistemas.

Por outro lado, da mesma forma que o pro-
posto por Senge (2000) — a construgio da orga-
nizagdo que aprende — e por Nonaka e Takeuchi
(1995) — a organizagio que cria conhecimento —
, a Rede Sirius e seus parceiros reconhecem ser
relevante o papel das pessoas que integram e
impulsionam tais sistemas, considerando-as fator
estratégico para a competitividade e a inovagéo
no Ambito organizacional.

De acordo com Peter Senge (2000), a base
para a construgdo de uma organizago que apren-
de € a pratica de cinco disciplinas componentes:
0 pensamento sistémico, o dominio pessoal, os
modelos mentais, a construgio de uma visdo com-
partilhada e a aprendizagem em equipe. Essas
disciplinas, apesar de desenvolvidas separada-
mente, si0 mutuamente complementares e jun-
tas formam um conjunto indissocidvel que con-
verge para inovar as organizagdes e ampliar con-
tinuamente sua capacidade de aprendizagem.
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Por sua vez, o trabalho desenvolvido por
Nonaka e Takeuchi (1995) é um dos principais
estudos tedricos sobre a relagio entre o conheci-
mento ticito e explicito e o processo de inovagio
na organiza¢io. O conhecimento ticito é o pon-
to de partida do processo de inovagdo, por isso as
organiza¢bes devem estar preparadas para
absorvé-lo e disseminé-lo por toda a organizacio,
incorporando-o em produtos e tecnologias. Esse
processo baseia-se, fundamentalmente, no com-
prometimento dos funcionérios com a organiza-
¢do e com a sua missdo, exigindo, para isso, pes-
soas que se sintam 2 vontade em trabalhar tanto
com imagens e simbolos, quanto com dados con-
cretos.

Tal processo, para os autores, constitui-se
em vantagem competitiva das companhias japo-
nesas, cujo sucesso deve-se a sua capacidade de
gerenciar o conhecimento. Criar novo conheci-
mento de maneira consistente, dissemina-lo atra-
vés da organizagio e rapidamente incorpori-lo
em novas tecnologias e produtos caracterizam,
segundo Nonaka e Takeuchi (1995, p.6), “a
empresa criadora do conhecimento”, cujo prin-
cipal negécio é a inovagdo continua.

Drucker (apud Nonaka e Takeuchi,1995)
afirma que cada organizacio deve desenvolver
praticas sistemdticas para gerenciar a sua
autotransformago, o que a prepara para aban-
donar conhecimentos obsoletos e aprender a cri-
ar o novo, em um processo de melhoria e inova-
¢ao continuas. Nesse contexto, a gestao planeja-
da do conhecimento e da aprendizagem nas or-
ganizagdes torna-se uma pratica fundamental,
pois permite, também, identificar manifestagoes
criativas, bem como traté-las de forma organiza-
da e compartithada.

A Universidade e a Gestao do
Conhecimento

Uma Universidade pode ter duas posturas
distintas em relacdo a gestdo do conhecimento.
A primeira delas entende a organizagio como uma
miquina de disseminagio e processamento de
informagio, na qual apenas o conhecimento for-
mal e sistematico (dados quantificaveis, proce-
dimentos codificados, principios universais) ¢ atil.
Nessa abordagem, a mensuragio do valor dos
novos conhecimentos também parte de critérios
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quantificdveis — maior eficiéncia, custos meno-
res, melhor aproveitamento por parte dos alunos.
Isto se traduz numa busca continua por melhoria.

Em uma Universidade, ha uma profusio de
valores organizacionais trazidos pelos administra-
dores — muitas vezes egressos do corpo docente —
que estdo intimamente relacionados com a
pluralidade de cursos e 4reas de conhecimento.
No entanto,
organizacional! das Universidades deveria con-
tribuir na reforma do pensamento para reformar
o ensino, e reformar o ensino para reformar o pen-
samento, tendo em vista que “nossa civilizagdo
e, por conseguinte, nosso ensino privilegiaram a
separacio em detrimento da ligagdo, e a anélise
em detrimento da sintese” (Morin, 2002, p. 24).

entende-se que a cultura

Na segunda postura, temos a Universidade
que busca, através do gerenciamento adequado
do seu conhecimento, responder rapidamente aos
clientes (alunos, funciondrios e sociedade), cri-
ar novos mercados, desenvolver com agilidade
novos produtos e dominar tecnologias emergen-
tes. Assim, a gestdo dessa Universidade implica
em reconhecer que a criagdo de novos conheci-
mentos ndo € fruto apenas do processamento de
informacdes objetivas, mas, principalmente, do
aproveitamento de insight e das intui¢des dos
membros da organizagio (Nonaka, 2000).

Para fomentar a inovagdo, é indispensavel o
desenvolvimento de uma cultura organizacional
voltada para a experimentagio e a aprendizagem
continua.

Tendo em vista que as organizagdes inova-
doras podem ser definidas como um sistema de
interagdes dotado de grande flexibilidade, nelas
predominam as relagdes de compartilhamento do
conhecimento entre os individuos. Uma das ma-

neiras de se propiciar o processo de combinacéo-

entre conhecimento tacito e conhecimento
explicito é o uso efetivo de redes de comunica-
¢do computadorizadas e de bancos de dados.

Tendo em vista tais pressupostos, na Rede
Sirius — Rede de Bibliotecas UER], o SIG vem
sendo modelado de forma a se constituir em um
dos elos que possibilitara a consolidago dos da-
dos gerados pelos diversos setores da Rede Sirius.
Assim, combinando conhecimento ticito e expli-
cito, ao sintetizar informacées de fontes diversas,
o SIG permitir4 inferir novos conhecimentos,
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constituindo-se em ferramenta gerencial
relevante para a Rede Sirius, pois esta, tal como
preconizado por Ranganathan (apud Lancaster,
1996), constitui-se em um organismo vivo, em
constante crescimento.

No caso da Rede Sirius (Figura 1), trata-se
de uma unidade administrativa, convivendo com a
pluralidade do conhecimento, o que exige unida-

des prestadoras de servigos de informaggo diferen-
ciadas, focadas no usuério em busca do atendimen-
to de suas préprias especificidades. Estas unidades,
subsistemas, tais como os Ntcleos e as Segdes de
Apoio Administrativo, interagem reciprocamente
e integram o sistema, “ndo comportando, portanto,
transpor, a priori, um modelo proposto a partir de
outra realidade” (Fonseca, 2001, p. 69).

FIGURA 1 - ORGANOGRAMA DA REDE SiRIUS
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Considerou-se, dessa forma, na modelagem
do SIG/ Rede Sirius, a importancia do meio am-
biente como um dos elementos essenciais para o
estudo das interconexdes entre as virias partes
que compdem um sistema, visto que ele exerce
grande influéncia na operagdo do mesmo
(Bertalanffy, 1975). Isto porque a Rede Sirius é
uma organizacio que pode ser vista como um sis-
tema aberto,

[...] em interagéo continua com o meio ambiente
para reabastecimento de material, energia e infor-
magio, e que pode se adaptar s mudangas das
condigdes internas e de meio ambiente, € auto-
organizado e pode mudar sua organiza¢io em res-
posta a mudangas de condiges. (Wetherbe apud
Braga, 1997,p.4).

Analogia Entre a Gestdo do
Conhecimento e o Processo de
Implementacéo da Rede Sirius

Em seguida, serdo detalhadas algumas se-
melhancas detectadas entre a gestdo da Rede
Sirius e 0 pensamento dos autores que embasaram
estas reflexdes.

Modelo da Criacdo do Conhecimento

Conforme citado anteriormente, na empre-
sa criadora do conhecimento, de acordo com o
modelo dindmico desenvolvido por Nonaka e
Takeuchi (1995), ha quatro maneiras distintas
de manifestagéo: socializagdo, que é a conversdo
do conhecimento ticito em conhecimento
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explicito; externalizagdo, processo através do qual
experiéncias sdo compartilhadas; combinagio e
internalizacfo, o conhecimento técito é multi-
plicado, na forma de modelos mentais e habili-
dades técnicas.

Cada modo de conversdo do conhecimento
é ativado por um evento distinto. A socializagio
inicia-se, usualmente, com a construgdo de um
campo de interagdo que facilita o compar-
tilhamento dos modelos mentais e experiéncias
individuais. A externalizacio, pelo didlogo e re-
flexao coletiva, através da utilizagio de metéfo-
ras e analogias que auxiliam na articulagio do
conhecimento ticito. J4 o processo de combina-
cdo se da pela associagdo dos conhecimentos ex-
plicitos novos e j4 existentes, consolidando-os em
um novo produto ou servigo. Finalmente, o pro-
cesso de internalizagdo € ativado pelo “aprender
fazendo” (por exemplo, a experiéncia de desen-
volver um novo produto).

Estudos que antecederam a implantagéo da
Rede Sirius constataram que, em sua maioria, 0s
servidores das bibliotecas da UER] possuiam ni-
vel de escolaridade superior ao exigido para o
desempenho dos cargos. Este fato suscitou a emer-
‘géncia de uma filosofia de gestdo participativa,
em que se pudesse contar com a contribuigio de
todos na resolugio dos problemas organizacionais.
Esta filosofia de gestdo que agrega saberes muito
se assemelha 3 conversdo do conhecimento téci-
to em explicito, pela socializagfo, externalizaggo,
combinagio e internalizagdo. A gestdo
participativa propicia a formagdo de grupos de
trabalho integrados por clientes internos (servi-
dores) e externos (discentes e docentes), tal como
aquele que vem desenvolvendo o SIG/ Rede
Sirius. Essa experiéncia de desenvolver um novo
produto, por sua vez, favoreceu o processo de
internalizagdo, pois o conhecimento adquirido é
multiplicado, sendo transmitido de servidor para
servidor, em um processo continuo de propaga-
¢ao do conhecimento.

Modelo das Cinco Disciplinas

Para Senge (2000), apesar de a aprendiza-
gem individual nio garantir a aprendizagem
organizacional, sem a primeira, a segunda nio
pode acontecer. Assim sendo, dois tipos de apren-
dizagem devem ser combinados a fim de que as
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empresas obtenham o méximo da sua capacida-
de inovadora. O primeiro tipo é a adaptativa, que
se refere 3 aprendizagem visando a sobrevivén-
cia, e é a mais comum nas organizagdes. Embora
necessaria, ela ndo € suficiente em uma organi-
zacdo que aprende. Outra caracteristica impor-
tante do modelo é a manuteng¢fo de um estado
constante de tensdo criativa no Aambito
organizacional, que é a forga resultante da ten-
déncia natural dos individuos em buscar solu-
¢Oes para as tensdes encontradas no dia-a-dia.
Essas tensdes surgem no momento em que os in-
dividuos reconhecem uma divergéncia entre a
realidade atual (real — aquilo que temos) e a re-
alidade desejada (visdo — aquilo que desejamos).

O autor citado identificou duas formas dis-

tintas de resolver as tensdes criativas que sur-

gem nas organizagdes: ou procura-se alinhar a
realidade atual com a visdo, ou tenta-se reduzir
esta, a fim de concilid-la com a realidade atual.
A segunda solugio, apesar de mais imediata, pode
levar a um processo gradual de degradagio da
visdo. Isso acontece porque, invariavelmente,
novas pressdes surgirdo, afastando ainda mais a
realidade atual da nova visdo estabelecida e ja
reduzida. Se, ao contririo, entende-se a tensio
criativa e permite-se que funcione sem reduzir a
visdo, esta se torna uma forga ativa na organiza-
¢o. Dessa forma, os individuos criativos usam a
lacuna entre a visdo e a realidade atual para ge-
rar energia para a mudanga. Deve-se ressaltar,
porém, que o controle da tensdo criativa s6 é
possivel mediante paciéncia, perseveranga e com-
promisso com a verdade.

A seguir apresenta-se, em sintese, a pratica
das cinco disciplinas:

e Dominio Pessoal: é a disciplina do cresci-
mento e da aprendizagem das pessoas que
estdo continuamente expandindo sua ca-
pacidade de criar em busca das metas
estabelecidas.

* Modelos Mentais: refere-se ao desenvol-
vimento da capacidade da organizagio de
trabalhar com pressupostos profundamen-
te arraigados, generalizagbes ou-imagens
internas que influenciam a forma de agir e
entender o mundo, tanto do individuo
quanto da organizagio.

* Visio Compartilhada: corresponde as me-
tas, aos valores e as missdes compartilha-
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dos na organizaco, que formam uma ima-
gem do futuro que se deseja alcangar. A
construgido de uma visdo compartilhada
nio deve ser confundida com a visdo de
uma pessoa ou de um grupo imposta a uma
organizacao.

* Aprendizagem em Equipe: visa fomentar o
didlogo entre os integrantes da equipe, a
fim de estimular o pensamento conjunto e
superar os limites da visdo individual.

¢ Pensamento Sistémico: funciona como a
ferramenta que integra todas as outras dis-
ciplinas, fornecendo a motivagio para ana-
lise das inter-relagdes entre elas, de forma
que a soma das partes possa exceder o todo.

a

No que concerne a Rede Sirius, a
concretizagdo do pensamento sistémico se
consubstancia no modelo de gestdo participativa,
pois a atuagio dos gerentes de forma sincroniza-
da com a dire¢dio, e demais componentes, asse-
melha-se a uma cadeia, cujos elos poderdo
interagir, mais facilmente, por meio de um siste-
ma de informagdes gerenciais. Tal como nos mo-
delos mentais, o SIG favorece a abertura neces-
saria para identificar limitacbes nas formas atu-
ais de ver a realidade. Por outro lado, esse estilo
de gestdo propicia a aprendizagem em equipe ao
permitir superar os limites das perspectivas indi-
viduais, estimula as pessoas talentosas e inova-
doras a estabelecerem metas comuns (visdo com-
partilhada), um compromisso com o longo prazo.

Assim, espera-se que o SIG/ Rede Sirius,
como ferramenta de disseminagio da informagio
gerencial, venha a constituir-se em um fator
integrador entre a comunidade académica e as
bibliotecas, de modo que aquela adquira uma
percepcio diferenciada destas, a partir do seu
envolvimento em propostas de resolucio de pro-
blemas (como, por exemplo, a otimizacio de re-
cursos, indicando estratégias inovadoras, suge-
rindo e criticando mudangas de rumos). Este
envolvimento atualmente é propiciado pela pos-
sibilidade de participa¢io da comunidade nas
Comissdes de Bibliotecas, cuja atribuicio é con-
sultiva e deliberativa, assessorando a geréncia em
atividades como o desenvolvimento de colegdes,
planejamento orgcamentério e a divulgagio da
prestagio de servigos informacionais.

No entanto, segundo Senge (2000), s6 quan-
do uma organizagio consegue efetivamente de-

senvolver uma visdo compartilhada, os individu-
os passam a possuir um senso de comunidade que
permeia toda a organizagio e di coeréncia as
diversas atividades desenvolvidas.

Além disso, as dificuldades concentram-se
também no dominio pessoal. Apesar de todo o
empenho da Rede Sirius, desde 2000, em criar um
ambiente propicio 2 aprendizagem, a captagio de
individuos potencialmente inovadores por organi-
zagdes do setor publico esbarra, geralmente, em
exigéncias formais e legais (concurso publico, re-
gime estatutério), submetendo-se & preocupagio
em adequar individuo e atribuigfo, a necessidade
de prover as vagas de determinados cargos.

‘Acredita-se que iniciativas como as da Rede
Sirius (mudanga de estrutura organizacional,
implementa¢io de ferramentas gerenciais, gestio
participativa, etc.) constituem-se em estratégias
para superar entraves burocraticos e aproximar a
realidade atual da visdo, que poderdo servir de
pardmetros a outras organizagdes comprometidas
com a melhoria e inovagio constantes.

Nota

1 Neste artigo, considerou-se, cultura organizacional como “um
conjunto de valores e crengas socialmente apreendidos pelos
membros que a compdem [a organizagio], formando assim uma
identidade organizacional explicita e diferenciada, expressa em
acdés compartilhadas de todos os seus integrantes, como res-
postas aos desafios propostos pelo mundo exterior”. Campos
(2001, p. 55).
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