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Aprendizagem organizacional: a experiéncia vivida por
bibliotecarios de uma biblioteca universitaria

Resumo

Compreender como acontece o processo de Aprendizagem Organizacional (AO) a partir da perspectiva dos bibliotecarios
no cotidiano laboral é relevante, pois, a partir dessa compreenséo, é possivel obter subsidios para melhorar as praticas de
gestdo em bibliotecas. Neste contexto, o objetivo do artigo é descrever a percepgéo dos bibliotecarios de uma Biblioteca
Universitaria sobre suas experiéncias em processos de AO. O estudo adotou a abordagem qualitativa de pesquisa e utilizou
como instrumento de coleta de dados a entrevista ndo estruturada. Foram entrevistados seis bibliotecarios ocupantes de
cargos de gestdo intermediaria de uma biblioteca universitaria. A andlise tematica das narrativas foi estruturada a partir do
framework desenvolvido por Crossan, Lane e White, que explicam o processo de AO por meio dos 4ls (intuicao,
interpretacdo, integracdo e institucionalizagdo). Agregou-se também uma andlise sobre a aprendizagem em rede mediada
por relacionamentos intra e interorganizacionais. Os resultados indicam que o modelo dos 4Is pode ser aplicado como uma
estrutura conceitual para a identificagdo e compreensao dos processos AO em bibliotecas. Sugere-se o desenvolvimento de
pesquisas adicionais envolvendo servidores ocupantes de outras fungBes, bem como estudos que envolvam
relacionamentos a distancia. Considerando que este estudo especificamente esta focado no movimento dos 4ls, sentido
feed-forward (do nivel individual ao organizacional), sugere-se também que novos estudos devem ser conduzidos para
compreender o processo de aprendizagem fluindo em sentido inverso - Feedback (sentido da organizagdo para o
individuo). A baixa relacionalidade e a pequena representatividade da biblioteca junto a 6érgédos ou setores da instituicao de
origem foram causas apontadas como inibidoras da aprendizagem organizacional no nivel intraorganizacional.
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Organizational learning: lived experience for librarians of a university library

Abstract

Understanding how the Organizational Learning (OL) process occurs, from the contribution of librarians in their daily work is
relevant because from such understanding is possible to obtain subsidies to deepen discussions on practices in libraries
management. Thus, this study aimed to know the perception of librarians about their experiences in participating in OL
processes in their workplace having as scenario the academic Library of Santa Catarina. It is characterized as an exploratory
qualitative study. It was used as the data collection instrument an unstructured interview applied along to librarian’s
occupants of middle management positions in a university library. Thematic analysis of the narratives was structured using
the framework developed by Crossan, Lane and White that explains the process of OL in the 4I's (intuition, interpretation,
integration and institutionalization) focusing on feed-forward sense. The results indicate that the model may be applied as a
conceptual framework for the identification and understanding of OL processes in libraries. It is suggested that further
research must be developed involving employers of other functions aimed to increase the understanding of the OL
processes in academic libraries, as well as studies covering distance relationships. Whereas this study specifically is
focused on the movement of the 4I's, meaning feed-forward it is suggested also that new studies must be conducted to
understand the learning process flowing in inverse sense -Feedback (sense of the organization to the individual).
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1 Introducao

O acesso ao universo informacional nas uUltimas duas décadas sofreu uma grande mudanca. O surgimento da
web alterou a forma das pessoas se conectarem, socializarem seus conhecimentos e produzirem novos
repertérios (SANTOS, CATARINO, 2016). Nesse novo cenario, as bibliotecas necessitam, continuamente,
repensar 0s seus servicos e produtos, para incorporar 0s avangos tecnolégicos e atender as novas demandas
(CUNHA, 2010).

O bibliotecario, esteja ele atuando junto aos setores publicos, privados ou do terceiro setor, necessita estar
constantemente aprendendo. O conhecimento adquirido durante a sua formagéo académica é reconstruido ao
longo da atuacgdo profissional, tanto pelos caminhos formais da educacdo continuada quanto por caminhos
informais, que utilizam as redes sociais, comunidades de pratica, trabalhos em equipe, dentre outros.

Cabe aos gestores de bibliotecas o desafio de criar condigbes para que a aprendizagem individual encontre solo
fértil para ser transformada em aprendizagem organizacional. Segundo Crossan, Lane e White (1999), o
processo de AO inicia com a aprendizagem do individuo, segue para o nivel grupal e se transforma em
organizacional. Portanto, o elemento humano é a chave que abre as portas para o seu desencadeamento.

No campo da Biblioteconomia e Ciéncia da Informacéo, o tema de AO é emergente e pesquisas empiricas séo
incipientes (CASTRO; COSTA, 2014, FAQUETI; ALVES; STEIL, 2016). Visando reduzir essa lacuna, o objetivo
deste artigo € identificar a percepgéo dos bibliotecarios de uma Biblioteca Universitaria sobre suas experiéncias
em processos de aprendizagem organizacional.

Na sequéncia, sdo apresentados os fundamentos tedricos e conceituais sobre Aprendizagem Organizacional e
Bibliotecas, os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa, 0s resultados alcancados e as
consideracdes finais.

2 Aprendizagem organizacional e o seu processo

Estudos na area de Aprendizagem Organizacional (AO) sao desenvolvidos em multiplas &reas do conhecimento,
com olhares da psicologia, desenvolvimento organizacional, ciéncia administrativa, sociologia, teoria
organizacional, estratégia, gerenciamento da producao, antropologia cultural, dentre outras (ANTAL et al., 2001,
EASTERBY-SMITH, 1997; STEIL et al., 1999; BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002).

O conceito de Aprendizagem Organizacional (AO), ao longo dos seus 50 anos de estudo, permanece em
continua reconstrucdo. Para efeito deste trabalho, entende-se AO como “[...] um processo, uma construgdo
social que transforma o conhecimento criado pelo individuo em acg@es institucionalizadas em diregdo aos
objetivos organizacionais” (ANGELONI; STEIL, 2011, p.121). Ela envolve processos pelos quais o conhecimento
criado pelos individuos de uma forma organizada é transformado e incorporado ao sistema de conhecimento da
organizacgao.

Segundo Snyder e Cummings (1998), a aprendizagem é organizacional quando:

é realizada para alcancar propdsitos organizacionais;
é compartilhada ou distribuida entre os membros da organizacgédo; e

os resultados da aprendizagem sé&o incorporados a sistemas, estruturas,
procedimentos e cultura organizacional.

Dentre as teorias existentes sobre Aprendizagem Organizacional (AO) destaca-se as abordagens de March
(1991), Argyris e Schon (1978), Crossan, Lane, White, (1999). Segundo March (1991), o processo de renovagao
estratégica organizacional ocorre por uma tensao entre duas vias: explotagéo (utilizagdo do que ja foi aprendido)
e exploracdo (assimilacdo de novas aprendizagens). Argyris e Schon (1978) propdem um modelo de
aprendizagem que envolve mudanga cognitivas e comportamentais podendo ocorrer em um ciclo simples
(ajustes/corre¢cbes baseados em um Unico feedback sem alterar normas e estratégias organizacionais) ou em
ciclo duplo (quando a correcdo de um erro requer um duplo feedback e subsequente reestruturacdo de suas
normas ou estratégias organizacionais).

Crossan, Lane e White (1999) desenvolveram um framework mais complexo, no qual o processo de AO possuli
uma natureza dindmica e ocorre nos niveis individual, grupal e organizacional, por meio de quatro processos
(4ls) — Intuic@o, Interpretacéo, Integracéo e Institucionalizacéo. Além de ocorrer em diferentes niveis, 0 processo
de AO apresenta dois sentidos: a) do individuo para a organizacdo (feed-forward); e b) da organizagdo para o
individuo (feedback), como pode ser observado na figura 1.
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O framework esta fundamentado em quatro premissas (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999):

premissa 1: a aprendizagem organizacional envolve uma tensdo entre assimilar
novas aprendizagens (exploracéo) e usar o que foi aprendido (explotac¢éo);

premissa 2: a aprendizagem organizacional € multinivel: individuo, grupo e
organizagao;

premissa 3: os trés niveis da aprendizagem organizacional estéo ligados por
processos sociais e processos psicoldgicos: intuicdo, interpretagéo, integracao e
institucionalizacgédo (41s);

premissa 4: a cognicdo afeta a agéo (e vice-versa).

Conforme Crossan, Lane e White (1999), o individuo é o responsavel pelo processo de intuicdo: um processo
subjetivo com base em insights. Frequentemente ocorre de forma espontanea e tacita (dificil de ser verbalizada).

O segundo processo € o da interpretacgdo: o individuo, por meio, principalmente, da linguagem, expressa suas
ideias, explica seus sentimentos, palpites ou sensagbes. Uma vez que as “coisas” sdo nomeadas, os individuos
podem fazer conexdes mais explicitas e estabelecer intera¢des. Interpretar € uma atividade social que cria e
refina a linguagem comum, esclarece imagens e facilita a compreenséo.

O processo de integragdo refere-se ao momento em que o conhecimento intuido e interpretado evolui para uma
compreensao compartilhada entre membros do grupo, podendo avancar para novos significados.

Por fim, o processo de institucionalizacdo ocorre quando os resultados do processo de integracdo s&o
incorporados em sistemas, estruturas, estratégias, rotinas e praticas organizacionais. E importante ressaltar que
a abordagem da AO apresentada por Crossan, Lane e White (1999) é diferente da visdo simples da soma da
aprendizagem de seus membros, como afirmaram Fiol e Lyles (1985).

Os processos de AO podem ocorrer tanto no nivel macro (sistema organizacional) quanto nos seus subsistemas
(departamentos, setores, unidades). Considerando que esses subsistemas produzem conhecimento, Argote e
Ophir (2002) indicam que a articulacdo de redes internas entre as diversas unidades que compdem uma
organizagdo é importante para que ocorra a aprendizagem e melhore o seu desempenho. As autoras
consideram que, dentro de uma mesma organizacgdo, a boa qualidade dos relacionamentos intraorganizacionais
contribui para a transferéncia de conhecimentos entre unidades. Ou seja, uma unidade é afetada, de maneira
positiva, pela experiéncia de outra- (ARGOTE, 2011).

Assim como redes de aprendizagem intraorganizacionais acontecem nas organizacdes, Knight (2002) chama a
atencdo para a existéncia de redes de aprendizagem no nivel interorganizacional. Crossan, Maurer e White
(2011), ao refletirem sobre os avancos dos estudos sobre AO na Ultima década, pontuam a necessidade da
ampliacdo das pesquisas para além do contexto organizacional. Outros pesquisadores sobre AO apontam a
mesma necessidade—(ANTONELLO, GODOY, 2009, 2010, 2011). Neste sentido, Mozzato e Grzybovski (2011)
propuseram a inclusdo do nivel de Aprendizagem Interorganizacional (AlIO) como uma ampliacdo do modelo
apresentado por Crossan Lane e White (1999) (figura 1).
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Estudos sobre AIO emergiram a partir dos anos 1990 e a andlise da literatura permite afirmar que suas bases
tedricas ainda estdo em construcdo. A revisdo tedrica de Mariotti (2012) identificou que o constructo
“Aprendizagem Interorganizacional” ndo possui uma definicdo consensual. Diferentes nomenclaturas tém sido
utilizadas, como: “aprendizagem interorganizacional”, “redes de aprendizagem” e “aprendizagem em nivel de
redes”. A falta de uma definicdo clara do conceito e a auséncia de uma terminologia comum tém contribuido

para gerar confusdes.

Segundo Mariotti (2012), o conceito de Aprendizagem Interorganizacional é utlizado em trés distintas
perspectivas:

criacdo coletiva de conhecimento;
criacdo de regra de interagdo em redes; e

aquisicao e transferéncia de conhecimentos.

Para o autor, todas as perspectivas tém bases funcionalistas e focam nos potenciais beneficios da colaborac¢éo
entre organizacdes e nas relacdes entre atores, mais do que no processo de colaboragdo entre organizacoes.
Os estudos revistos por Mariotti (2012) contribuem pouco para esclarecer como o conhecimento se torna
interorganizacional.

3 Bibliotecas universitarias

Desde que surgiram as primeiras universidades, suas bibliotecas tém evoluido na busca de superar os desafios
emergentes e atender as novas demandas, mas sempre permaneceram com o foco na sua esséncia: oferecer
acesso ao conhecimento. (CUNHA, 2010). Para Fujita (2006), a Biblioteca Universitaria € “[...] Um sistema de
informacgao que é parte de um sistema mais amplo, que poderia ser chamado sistema de informag&o académico,
no qual a geragdo de conhecimentos € o objeto da vida universitaria”. Lubisco (2014) amplia essa concepgéo ao
considerar que a fungéo da Biblioteca Universitéria € respaldar o desenvolvimento institucional relacionado aos
programas de ensino, pesquisa, extensdo e inovacao.

O elemento “Cultura” igualmente ndo pode ser desconsiderado. A atuagdo consciente de bibliotecarios em
bibliotecas académicas valorizam e transformam o espago sociocultural da comunidade onde elas estdo
inseridas, pois promovem o consumo e a produc¢do cultural-(SANCHES, 2010). Diversos artigos enfocam sua
importancia e narram experiéncias de acOes culturais, desenvolvidas no ambito das bibliotecas (FLUZZER,
1983; SILVA, SOUZA E MORAES,1999; RIBEIRO; CAVALVANTI, 2011; RODRIGUES, 2015).

Para que a biblioteca seja um componente importante de uma instituicdo de ensino superior, ela deve ser posta
a servico das estratégias institucionais, ter capacidade para construir e projetar saber, e estar vinculada a
realidade produtiva e a comunidade (FIGUEIREDO, 2014). Para Lick e outros (2000), as universidades e
bibliotecas sdo agéncias sociais organizadas com a missédo de servir a sociedade enquanto instancias criadoras
e propulsoras do conhecimento, e estimuladoras e facilitadoras do acesso a esse conhecimento.

O contexto atual é caracterizado pela mudanca, interatividade e instantaneidade, em que as tecnologias da
informacdo e comunicacdo influem sobre como as bibliotecas produzem, armazenam, difundem, usam e
preservam a informagdo. Nesse contexto dinamico e complexo, é fundamental que os profissionais que nelas
atuam se incorporem a um processo continuo de aprendizagem. As questdes que permeiam o espaco das
Bibliotecas Universitarias tém apresentado novos desafios, que envolvem: um novo conceito de biblioteca;
novas posturas de gestao; nova estrutura organizacional; e a criagdo de novos espacgos que oferegcam 0s meios
necessarios a construgao do conhecimento.

O aumento do niumero dos documentos eletrnicos, a digitalizacao e virtualizagédo de contelidos e servigos tém
exigido dos bibliotecarios novas habilidades e competéncias para atender as necessidades emergentes e
garantir o valor da biblioteca junto aos seus usuarios. O bibliotecario, nesse novo cenario, deixa de ser um mero
mediador entre a informacdo e o usuario e passa a ser um valioso recurso educativo, capaz de participar
ativamente do processo de ensino, em uma participagdo ativa, que implica em prestar servicos e instrucées
independentemente do lugar, tempo ou suporte.

A ampliacao da oferta de ensino superior e a mudanca de paradigma na educacgao, passando do foco no ensino
para o foco na aprendizagem, estdo levando as bibliotecas a adotar um novo modelo, transformando-se em
plataformas de aprendizagem, na qual se integrardo novas tecnologias de informacdo e comunica¢do, com a
convergéncia de diversos recursos e possibilidades, virtuais ou presenciais, ampliando a interacdo social e
interpessoal (AMANTE; PLACER; COSTA 2009). Um modelo que, segundo Carneiro e Saro (2009), deve
combinar os servicos tradicionais das bibliotecas, centrados nos documentos, com novos servi¢os, centrados no
estudante, mediante a oferta de servicos destinados a facilitar o processo de aprendizagem e acesso a
informacao, focando também na promoc¢éo da formagdo de docentes e alunos, para que estes utilizem e tirem
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maior proveito dos novos recursos e ferramentas disponibilizados. Assim, as bibliotecas se convertem em
promotoras da aprendizagem, ou seja, em centros ativos de recursos para a aprendizagem, docéncia e
pesquisa.

Em sintese, a Biblioteca Universitaria caminha, cada vez mais, para ser reconhecida e assumida na instituicdo
como centro de conhecimento e de aprendizagem. Esse novo modelo esta centrado em:

processos de comunicacao e relacionamentos;
compartilhamento de recursos informacionais e tecnolégicos; e

fortalecimento de politicas que fomentem a gestao do conhecimento e aprendizagem
organizacional e interorganizacional.

4 Procedimentos metodoldgicos

Esta pesquisa se caracteriza como exploratéria e qualitativa. Este tipo de abordagem possibilita maior
compreensao dos processos e de seus significados no contexto do problema (MALHOTRA, 2001).

O grupo de informantes envolvidos no estudo foi composto por seis bibliotecarios de uma Biblioteca Universitaria
do Estado de Santa Catarina. A sele¢do dos entrevistados se deu por conveniéncia, em funcdo da sua
proximidade e facilidade de contato. Privilegiou-se, também, neste processo de escolha intencional, individuos
ocupantes de fungBes gerenciais com diferentes periodos de experiéncia profissional na instituicdo, por se
considerar que este fator poderia interferir nas percep¢des dos informantes.

Como método de coleta de dados, optou-se pela entrevista ndo estruturada, pois, segundo Minayo (2010), ela
permite liberdade para o entrevistado abordar o tema proposto. Esse modelo de entrevista é utilizado quando se
pretende obter o maior niumero possivel de informagdes sobre determinado tema, segundo a visdo dos
entrevistados.

As entrevistas procuraram desvelar experiéncias nas quais 0s sujeitos perceberam que seus aprendizados ou
conhecimentos contribuiram para modificar algum servico ou implantar uma inovagdo na biblioteca ou na
instituicdo a qual eles estdo vinculados, ou seja, uma experiéncia na qual tenha ocorrido um processo de AO.
Antes da entrevista, os informantes foram orientados quanto ao objetivo académico da atividade, quanto a sua
liberdade para desistir da conversagdo em qualquer momento e também sobre o tratamento confidencial dos
dados por eles fornecidos. Por fim, cada um assinou o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

As entrevistas foram gravadas e transcritas. Na sequéncia, as transcri¢des foram transferidas para o software
Atlas.ti e analisadas de acordo com os principios da andlise teméatica proposta por Braun e Clarke (2012, 2014).
O Atlas.ti mostrou-se uma importante ferramenta para a codificacdo das narrativas associadas as categorias
tematicas de analise pré-estabelecidas: intuicdo, interpretagdo, integracgdo, institucionalizagdo e aprendizagem
em rede.

4.1 Caracterizacdo do ambiente do estudo

O objeto de estudo é um Sistema de Bibliotecas criado em 1977, cuja missdo é “Participar no processo de
disseminagéo da informacgéo e do conhecimento de forma articulada, para o desenvolvimento das atividades de
ensino, pesquisa, extensdo e a administragdo da Universidade”. Sua equipe é composta por 103 funcionarios,
dos quais 44 sdo bibliotecarios. E uma unidade organizacional vinculada & Reitoria. Sua estrutura organizacional
é constituida de uma direcéo, responsavel pela coordenacao geral do sistema de bibliotecas, formado por dez
bibliotecas (multicampi) e coordenado pela Biblioteca Central. Esta unidade coordenadora tanto presta servigos
a comunidade do campus sede, como desenvolve agfes para padronizar e oferecer os mesmos servicos a todas
as unidades do sistema. Para atender as suas demandas, ela atua de forma colaborativa, por exemplo, criando
grupos de trabalho ou comissfes para assessorar em temas especificos como: “Desenvolvimento de Colegdes”,
“Gestao do Conhecimento” e “Mapeamento de Processos”.

4.2 Caracterizacdo dos respondentes

Foram entrevistados seis bibliotecarios que trabalham na biblioteca central e exercem fungdes gerenciais de
nivel intermediario (quadro 1).
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Bibliotecario(a) Tempo de atuagdo na instituicao Chefia-Setor de trabalho
P1 4 anos Referéncia/noturno
P2 6 anos Colecgbes Especiais
P3 4 anos Divisdo de Assisténcia ao Usuério
P4 7 anos Circulagdo
P5 8 anos Circulagdo e recuperacao da informagao
P6 2 anos Tratamento Técnico

Pode-se observar no quadro 1 que o tempo de trabalho na instituicdo varia entre dois e oito anos, sendo trés
com até quatro anos e trés entre seis e oito anos. Quanto aos setores onde atuam, percebe-se uma
predominancia de respondentes que desenvolvem suas atividades nas areas fins, ou seja, em contato direto
com os usuarios (Referéncia, Divisdo de Assisténcia ao Usuario, Circulacéo, e Colegcbes Especiais) e somente
um respondente atua nos servicos meios (Tratamento técnico). Os resultados da pesquisa e discussdes sédo
apresentados a seguir.

5 Resultados e discussoes

Os conteldos das entrevistas com os bibliotecarios ocupantes de cargos de gestdo intermediaria foram
analisados individualmente. Durante o processo de andlise, buscou-se identificar, nas narrativas, as
experiéncias vividas pelos entrevistados, desde a motivagdo geradora de uma ideia até a sua implementacéo na
biblioteca, e sua relagcdo com o framework dos 4ls (fluxo feed-forward) descrito no referencial tedrico. Processos
relacionados com possiveis aprendizados em rede intra ou interorganizacionais também foram observados.

Seguindo o framework de Crossan, Lane e White (1999) e as ideias de Argote e Ophir (2002), a organizagdo da
apresentacao dos resultados estrutura-se em cinco partes: intuicéo, interpretacéo, integragédo, institucionalizacao
e aprendizagem em redes. No inicio de cada subsecéo apresenta-se uma breve descri¢éo teérica para facilitar a
sua compreensao.

5.1 Intuicdo

A primeira etapa do modelo de Crossan, Lane e White (1999) ocorre no nivel individual. E um processo
caracterizado como subjetivo e tem base em insights que surgem quando um individuo enfrenta um problema.

Para se entender como as ideias surgem no ambiente de trabalho do bibliotecario, é importante perceber quais
séo as fontes motivadoras que desencadeiam esse processo. A analise das entrevistas permitiu reconhecer dois
motivos significativos:

a) ldentificacdo de um problema que precisa ser solucionado. Exemplos de problemas
citados como fontes geradoras de ideias sdo: necessidade de atrair mais usuarios
para utilizarem a biblioteca; barulho na biblioteca; livros devolvidos com pequenas
folhas de papel de marcagédo colados nas paginas;

b) identificacdo de oportunidade para organizar um novo servi¢co, sem vinculagao direta
com a resolucéo de problemas. Exemplos de ideias que surgiram: organizacéo de
uma exposi¢ao de corujas; organizagéo de uma atividade de pintura na biblioteca.

Segundo os informantes, as ideias (tanto para solucionar um problema quanto relacionadas com a identificagdo
de oportunidades de melhoria) emergem de quatro formas:

a) contato com uma fonte externa que inspira:
— “[...] As vezes a gente v& uma experiéncia bem-sucedida em algum lugar, seja

através da literatura, vocé |&€ um artigo e vocé se da conta: ‘ahhh!!! Isso aqui se aplica
no meu trabalho” (P1):

No 67 (2017) -« http://biblios.pitt.edu/ < DOI 10.5195/biblios.2017.340



http://biblios.pitt.edu/

BID"O& Aprendizagem organizacional: a experiéncia vivida por bibliotecarios de uma ...

c)

d)

e)

— “[...] Elas estavam na livraria, viram que ele tem uma estante com exposi¢do de
corujas e surgiu a ideia [...]" (P3):

— “Eu senti a necessidade de buscar literatura, de ver como estava acontecendo, e
também verificar como era essa experiéncia em outras universidades” (P4);

—“[...] Também estudamos muito [...] Temos grupos de pesquisa (P5);

acolhimento de sugestdes externas: “[...] Os proprios usuarios trazem sugestbes e
duvidas”. (P5)

resgate de uma experiéncia vivida: “[...] Na verdade, surgiu de uma ideia do Léo. Ele
viu 0 projeto acontecer [em outra biblioteca] e fez a primeira sec¢ao piloto na nossa
biblioteca [...]". (P1)

reflex&o individual que gera uma ideia:

Ai comecei a olhar para aqueles post-it [tiras de papeis adesivas coladas nos livros
devolvidos]. Comecei a tirar e pensei: a gente tem que fazer alguma coisa com eles.
Ai pensei: vamos fazer uma campanha e deixar num lugar, para que eles mesmos
possam tirar. Ai colocamos uns acrilicos, colocamos uns post-its dentro e fizemos a
campanha pedindo para eles tirarem dos livros e depositarem ali... (P5)

Outra questdo foi o livro Jardim Secreto (aqueles de colorir), eu estava vindo
trabalhar e tinha acabado de ganhar este livro, ai pensei: olha, se a gente
conseguisse usar esse livro de alguma forma na biblioteca... (P5)

afinidade pessoal com o tema: “Por ela fazer colegao, ela tem esse olhar mais
afinado, ela faz colegéo de corujas”. (P1)

Em sintese, os relatos obtidos permitem afirmar que o processo de intui¢cdo é ativado por dois mecanismos: a) a
percepgéo de um problema; ou b) a identificagdo de uma oportunidade no ambiente de trabalho. Além disso, as
fontes geradoras de ideias estéo relacionadas com:

a)

contato dos respondentes com contetidos disponiveis no ambiente externo e que
encontraram algum significado interno;

acolhimento de sugestdes externas;
recuperacgdo de experiéncias vividas;
reflexfes individuais que geram novas interpretagcdes pessoais; e

afinidade pessoal com o tema.

5.2 Interpretacéo

A segunda fase do processo de AO, denominada “Interpretagdo”, € a etapa na qual o individuo explicita sua
ideia de forma clara para si e para outros (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Nessa fase, a linguagem
desempenha um papel fundamental.

Nas narrativas, percebe-se que o fio que separa a fase da intuicdo da fase de interpretagdo é muito ténue. A
relagdo entre essas duas fases segue num continuo. No qual. Logo que a ideia surge, € explicitada e
compartilhada com alguém. Nos discursos, pode-se perceber que, no inicio da conta¢do da histéria, o tempo
verbal é a primeira pessoa do singular — “eu pensei [...]” Ou “eu tive uma ideia [...]". Na continuidade, sem
manifestacé@o explicita sobre a inclusdo de mais pessoas, a narrativa passa para a primeira pessoa do plural —
“dai nés conversamos [...]” Ou “ai pensei: vamos fazer uma campanha”. Para os entrevistados, a passagem da
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“intuicdo” para a “interpretagdo” ocorre como se fosse um processo continuo e natural, que se inicia com o
surgimento de uma ideia e prossegue com o seu compartilhamento com alguém.

Nessa fase, ainda h& certa impreciséo sobre os impactos da ideia e sobre como ela vai ser implementada. As

”, &«

citagbes a seguir ilustram esta forma imprecisa na passagem entre o “eu” e o “outro”: “Foi uma ideia a partir do
setor de referéncia (P2)” e “A gente ndo sabe o que vai ser ainda disso” (P2).

A facil passagem da “intuicdo” para a “interpretacdo”, na biblioteca estudada, segundo os informantes, esta
relacionada com a cultura organizacional. As narrativas mostram que existem, na biblioteca, um ambiente
cultural favoravel para a expressdo de novas ideias e a abertura da chefia para que as mesmas sejam
compartilhadas. Os entrevistados, em seus relatos, apontaram alguns fatores que contribuem para facilitar o
compartilhamento de ideias:

[...] Dar abertura e ser receptivo. (P3) [referindo-se a postura da chefia]

[...] N6s temos uma cultura muito de ouvir os outros. (P3)

[...] Ter um planejamento nao rigido facilita a implantagéo de ideias novas. (P3)
[...] Gestéo [...] Mais horizontalizada. (P1)

[...] Dar abertura para as pessoas, a todo o0 momento, trazerem essas iniciativas e porem em
pratica. (P3)

[...] O pessoal é hem aberto a novas ideias. (P6)

[...] Normalmente, depois de alguma reunido, surgem essas possibilidades de inovacgéo. (P6)
5.3 Integracéo

A fase da integracéo refere-se ao momento em que ocorre uma troca mais intensa de ideias entre duas ou mais
pessoas, que podem constituir uma equipe formal ou ndo, mas que interagem buscando encontrar uma
compreensao compartilhada sobre o tema em questdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Trata-se de uma
acdo coletiva que pode evoluir para a construgdo de novos significados, ou seja, a partir da troca e discusséo de
ideias surgem novas configuragdes para a formalizacdo de uma proposta de agéo.

Sobre esta etapa, os relatos indicam que as discussdes sobre uma ideia a ser implementada ocorrem de forma
frequente e de diversas maneiras, como explicita P5:

Elas ocorrem o tempo todo, em reunifes, atendendo usuarios, conversando com chefias e
colegas. A gente tem ideias e aprende o tempo inteiro, principalmente porque a gente tem
muita interagdo. Essa troca € inerente a nossa funcéo, proporciona isso no dia a dia. (P5)

Alguns relatos mostram que a ideia proposta inicialmente por uma pessoa, depois de compartilhada, se torna
coletiva, ou seja, a autoria passa a ser de um setor ou grupo e ndo mais de um individuo:

A gente teve que mudar o que a gente inicialmente havia planejado e ir se adaptando também
as dificuldades encontradas. (P2)

Isso foi no inicio, depois nds percebemos que era possivel alinhar [...]. (P4)
Foi uma ideia a partir do setor de referéncia. (P2)

Nas nossas reunides, isso ocorre muito e, especialmente, depois das reunides com
conhecimento ali trabalhado. Uma coisa é a conhecimento compartilhado ali na reunido e outra
coisa € o conhecimento com que tu sais da reunido. Tu entras com um, sais com outro [...].
(P5)

Apesar de acontecer a integragdo de ideias de diversas formas, é nas reunides formais para tomada de
decisdo que se alcanga um nivel maior de discussao e geragdo de novos conhecimentos:

Quando é um resultado de um trabalho, de reunido, de uma apresentagcdo, de um comité, de
alguma coisa em que pessoas se reuniram para conversar e tomar uma deciséo, ali € onde sai
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o0 conhecimento mais trabalhado e a gente compartilha mais. Cada um vem com um
conhecimento e sai com outro conhecimento (P5).

O apoio da diregdo geral da biblioteca também foi citado como diferencial para que uma ideia compartilhada
possa evoluir a caminho da sua implementacdo: "Entdo, a gente conseguiu levar essa ideia para a direcdo, que
achou boa a inten¢éo, a ideia, e apoiou desde o inicio" (P2).

O movimento mais individualizado também foi percebido em uma das narrativas. O entrevistado narra que teve
uma ideia, apresentou-a para um grupo, que gostou, porém, o desenvolvimento dela estaria sendo realizado de
maneira individual: “e as pessoas gostaram; ent&o, a partir disso estou criando a estrutura dele...” (P3).

Em sintese, os relatos referentes ao processo de “integracdo” apontam para a importancia de reunides e
trabalhos em equipes, onde as ideias sdo discutidas e reconstruidas coletivamente (novos insights). Os
informantes destacam ainda que o posicionamento aberto dos gestores e a flexibilidade organizacional facilitam
0 processo. A analise dos dados permite afirmar que também ocorrem iniciativas individuais voltadas para a
idealizacdo de mudancas.

5.4 Institucionalizacéo

O processo de institucionalizagdo de uma ideia ocorre quando existe um grau de consenso ou entendimento
entre os membros influentes da organizacdo sobre os efeitos positivos da ideia e se procede a sua formalizacao,
por exemplo, através de uma nova rotina ou de uma nova préatica organizacional (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999).

Nesse sentido, foi possivel identificar, nas narrativas, que os entrevistados tém uma clara percepcdo do
processo de institucionalizagdo de uma ideia, conforme demonstram as citagdes:

Sim, as sugestdes sdo ponderadas em grupo e homologadas e, depois de uma determinada
experiéncia, se incorpora ao dia a dia. [...] As colegas propuseram, por exemplo, a constru¢ao
de manuais, e isso foi acatado e adotado como padréo. (P6)

[...] Tem vérios projetos que ja tém uma periodicidade de acontecer e ja estdo
institucionalizados. (P2)

[...] E isso [ajuste no modelo de administragdo dos estagiarios] vem sendo feito ha quatro
anos. (P4)

A maioria [das ideias] a gente consegue aplicar, isso que é legal. (P5)

Uma das preocupacdes dos informantes com relagéo ao processo de institucionalizagédo é a informalidade com
que sédo tratadas algumas ideias. A andlise das narrativas revela que existem processos ou rotinas que séo
executadas, porém, ndo estdo formalizadas institucionalmente:

[...] Talvez faltasse um mecanismo menos informal de captar essas informagbes e
institucionaliza-las de fato [...]. O maximo de formalidade que eu pude perceber séo as atas de
reunides, que institucionalizam determinada deciséo (P6)

[...] As vezes a gente peca um pouco por ndo sistematizar os nossos processos. [...] N&o tem
0s processos formalizados (P2).

A ndo formalizagdo gera problemas de gestdo. Um dos entrevistados relatou que a principal dificuldade em
relagéo a falta de institucionalizagao de rotinas é a dificuldade de medir os resultados: “[...] Nao tem, as vezes,
muito como medir o resultado disso (P2)".

A andlise dos dados permite afirmar que o processo de institucionalizagcdo é caracterizado por certo nivel de
informalidade, principalmente no estabelecimento dos padrBes e rotinas. DecisGes sao tomadas, porém,
carecem de institucionalizacao.
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5.5 Aprendizagem em rede

A aprendizagem na Biblioteca foi influenciada por relacdes externas a suas fronteiras. Algumas ideias que
surgiram e foram aceitas no nivel da Biblioteca envolveram interagbes com usudrios e outros setores da
universidade, como mostram as declaracfes abaixo:

[...] Os proprios usuarios trazem sugestdes e duvidas. (P5)
Fizemos a parceria com o curso de cinema, que era recém-criado na [...], (P2)

Entéo, a partir disso estou criando a estrutura dele, vou levar para a SETIC, e eles véo
implementar agora, nas proximas semanas, para a estrutura da Biblioteca Central (P3).

Entretanto, apesar de algumas parcerias apresentarem resultados positivos, existem relatos sobre dificuldades
de relacionamento entre a Biblioteca e outros 6rgdos ou setores da universidade. Essas dificuldades, muitas
vezes, impossibilitam a implementagao de inovagdes: “Assim, a gente tem uma autonomia muito grande aqui
dentro. Por outro lado, o que depende de outros 6rgédos da universidade, a gente percebe dificuldades [...] Nos
outros departamentos, ndo é assim” (P5).

A andlise da articulacao da BU com outros setores da instituicao mostra e reforca aspectos da aprendizagem em
rede. Autores como Argote e Ophir (2002) consideram que o desempenho de uma organizacdo depende da
articulagdo entre varias redes internas. Essa articulacéo se torna mais importante na medida em que se busca o
desenvolvimento conjunto ou a transferéncia de conhecimento entre partes da organizacdo, como pretende a
BU. Diante dessa situacao, é importante se considerar que o processo de aprendizagem (tanto individual quanto
organizacional) € relacional e, portanto, emerge da interagdo entre atores individuais e organizacionais
(MARIOTTI, 2012).

No caso analisado, a relacionalidade da BU com os demais 6rgdos da instituicdo foi considerada baixa, o que
dificulta o processo de aprendizagem. A entrevistada P5, por exemplo, ressalta a importancia das relacdes para
ampliar as contribui¢cdes que a biblioteca pode oferecer a instituigdo como um todo:

[...] Acho que a biblioteca deveria ter mais representatividade junto a instituicdo, especialmente
com a parte de tecnologia. Ontem mesmo, a gente estava usando um sistema que a SETIC
desenvolveu e, ao usar o sistema, a gente percebeu varios problemas. Com a nossa
demanda, eles ja estdo aperfeicoando o que sera de uso global. Entdo, se houvesse uma
interacdo maior, poderiamos fazer mais trabalhos juntos. Tecnologia e informagédo tém tudo a
ver.

Da mesma forma os cursos, 0s centros de ensino, as parcerias basicas com relagdo a compra
de livros. Enfim, a gente ainda percebe muita dificuldade. As pessoas, as vezes, ndo tém o
conhecimento sobre os préprios servicos que a biblioteca oferece. Entdo, a gente precisa,
realmente, de uma representatividade maior junto aos departamentos, colegiados, para poder
mostrar 0 nosso trabalho. (P5)

Pode-se afirmar que, segundo a percepcdo dos entrevistados, o processo de aprendizagem organizacional
ocorre de maneira mais fluente no ambito interno da biblioteca. Entretanto, existem barreiras a aprendizagem,
devido a baixa interagdo com os demais setores da instituicdo. Tal fator indica a auséncia, ou pouca ocorréncia,
de redes de aprendizagem internas que interliguem os conhecimentos organizacionais construidos nos
diferentes ambientes/setores da instituicio como um todo. Problemas relacionados ao compartilhamento e
transferéncia de conhecimentos entre as bibliotecas e demais setores de instituicbes também foram
diagnosticados em outros estudos (FAQUETI et al., 2015; DALL et al., 2014; CHEN, 2006, 2007; CHEN; LIN,
2008).

A partir da analise dos dados coletados, ndo foi possivel identificar relacionamentos interorganizacionais que
poderiam estar contribuindo para os processos de AO.
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A partir do estudo de Crossan, Lane e White (1999), foi possivel identificar como os processos de intuicéo,
interpretacdo, integracdo e institucionalizacéo (4ls) ocorrem em uma Biblioteca Universitaria.

A andlise das narrativas permitiu observar que existem fatores e situacdes facilitadoras para que o ciclo de AO,
que parte da geracao de ideias até a sua institucionalizagdo, aconteca.

Na primeira fase do modelo dos 4ls (intui¢édo), constatou-se que o surgimento de ideias pode acontecer por duas
vias: a) pela identificacdo de uma situacdo problema; ou b) pela identificagdo de oportunidade de melhoria de
algum servico sem que exista um problema real identificado. As fontes propulsoras das ideias séo: leituras,
estudos, participacdo em eventos externos (conhecimentos externos); resgate de experiéncias vividas; reflexdes
internas que geram uma ideia; e afinidade pessoal com o tema.

A segunda fase (interpretagdo), momento em que o individuo expressa suas ideias a outro, estd intrinsicamente
relacionada com a primeira (intui¢do). Diversas narrativas sobre a interpretacdo modificam a forma de expressao
da primeira pessoa do singular — eu — para a primeira pessoa do plural — nés — como uma situagdo normal, que
ndo necessita de maiores explicacdes. A conversacao entre os bibliotecarios sobre suas ideias parece ser livre e
espontédnea. Essas conversagbes e compartiihamentos ocorrem entre bibliotecarios, entre bibliotecarios e
usuarios, e entre chefias e demais servidores da biblioteca. Outro ponto relevante descrito pelos informantes sédo
os fatores que mais contribuem para que eles se sintam com liberdade e motivados para explicitar suas ideias.

Na terceira fase (integracéo), em que se caminha de forma coletiva para o aprofundamento das discussdes
sobre uma ideia, os relatos mostram que a ideia inicial de uma pessoa, depois de compartilhada e reconstruida,
torna-se coletiva, ou seja, a autoria passa a ser de um setor ou grupo e ndo mais individual. Destaca-se que a
pratica de reunides formais para tomada de decisdo contribui para melhorar o nivel de discussdo e gerar novos
conhecimentos.

Sobre a quarta fase (institucionalizac¢éo), foi possivel identificar, nas narrativas, que os entrevistados percebem a
existéncia do movimento que ocorre desde a geracao de uma ideia até sua institucionalizacao. Segundo eles, a
cultura dominante na biblioteca estudada favorece a geracdo e expressdo de ideias, a interagdo entre os
individuos e abertura da chefia para que as ideias sejam implementadas. Porém, eles destacam que existem
atividades que sdo executadas, mas que ndo estdo formalmente institucionalizadas; ou seja, ndo estao
devidamente descritas e documentadas, compondo a meméria organizacional.

Outro achado importante do estudo se refere a aprendizagem em rede — ao impacto do relacionamento da
Biblioteca com outros 6rgaos ou setores da instituicdo no processo de aprendizagem. Apesar de acontecerem
alguns relacionamentos que contribuem para a construcdo de aprendizagem colaborativa entre areas da
instituicdo, relatos apontam dificuldades neste quesito, o que prejudica, e até impossibilita, a implementagéo de
melhorias ou inovag@es. A baixa relacionalidade e a pequena representatividade da biblioteca junto a 6rgéos ou
setores da instituicdo foram causas apontadas como inibidoras da aprendizagem organizacional.

Dois fatores podem ser considerados como limitacdes deste estudo: a) os entrevistados selecionados executam
funcdes de gestéo intermediaria na Biblioteca Central, ou seja, ocupam um espaco natural de lideranca e sao
responsaveis por conduzir seus setores; e b) este estudo focou somente no movimento dos 4ls, que parte do
nivel individual para o nivel institucional (feed-forward).

Como sugestdes para futuras pesquisas propde-se:

entrevistar ocupantes de outras fungfes visando ampliar o entendimento dos
processos de AO em bibliotecas universitarias;

realizar estudos abrangendo o desenvolvimento da AO em bibliotecas que operam
em estruturas multicampi, incluindo relacionamentos a distancia;

aprofundar a discussao sobre a aprendizagem de bibliotecas a partir da perspectiva
da aprendizagem em rede, tanto nos niveis intraorganizacionais como
interorganizacionais; e

realizar novos estudos para compreender o processo de aprendizagem que flui no
sentido feedback, em que a aprendizagem inicia nos conhecimentos organizacionais
institucionalizados e segue para o nivel individual.
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