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Eixo 3 — Gestao de Bibliotecas

Aprendizagem organizacional em redes de bibliotecas universitarias
privadas: reflexdes e evidéncias!
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Resumo: A aprendizagem organizacional é essencial para modernizar praticas em
bibliotecas universitarias. Com esse foco, investiga-se uma rede privada por meio de
estudo de caso Unico, com abordagem qualiquantitativa e pesquisa-acdo. Utilizam-se
métodos bibliografico, documental e de campo, com questionario e entrevista. Discute-
se a aprendizagem organizacional e suas relacbes com a gestdo do conhecimento em
redes de bibliotecas. Os resultados indicam praticas informais, porém nao
sistematizadas. PropGe-se um programa estruturado, com foco na capacitagdo
profissional, disseminacdo de boas praticas e cultura de aprendizado continuo. Conclui-
se que institucionalizar a aprendizagem fortalece a inovacdo e o papel transformador do
bibliotecario.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional. Gestao do Conhecimento. Biblioteca
universitdria. Rede de bibliotecas. Inovacao.

Abstract: Organizational learning is essential for modernizing practices in university
libraries. With this focus, a private library network is investigated through a single case
study, using a quali-quantitative approach and action research. Bibliographic,
documentary, and field methods are employed, including questionnaires and

1 Este artigo é um recorte da dissertacdo de mestrado de um dos autores, desenvolvida no Programa de
Pds-Graduagdo em Ciéncia da Informagdo do IBICT/UFRJ, defendida e aprovada no ano de 2025.



interviews. The study discusses organizational learning and its connections to
knowledge management within library networks. Results reveal informal but
unsystematized practices. A structured program is proposed, emphasizing professional
training, the dissemination of best practices, and a culture of continuous learning. It is
concluded that institutionalizing learning strengthens innovation and the librarian’s
transformative role.

Keywords: Organizational learning. Knowledge management. University library. Library
network. Innovation.

1 INTRODUCAO

A Gestao do Conhecimento (GC) e a Aprendizagem Organizacional (AO)
tornaram-se, nas Ultimas décadas, pilares relevantes para compreender e qualificar os
processos formativos e operacionais de organizacdes que lidam intensamente com a
informacao, tais como as bibliotecas universitarias.

Bem e Amboni (2013) destacam que, nos uUltimos 40 anos, essas praticas tém
sido fundamentais para impulsionar a inovacdo e o desempenho organizacional,
especialmente em instituicdes que demandam constante adaptacdo as transformacdes
sociais, tecnoldgicas e educacionais.

As bibliotecas universitarias, para além de centros de acesso e disseminagao da
informagdo, assumem um papel estratégico na construcdo de ambientes de
aprendizagem continua e colaborativa entre usuarios e profissionais da informacao
(Faqueti; Alves; Steil, 2016). Sob essa perspectiva, compreendé-las como organizac¢des
intensivas em conhecimento implica considerar os processos de aprendizagem
organizacional que nelas ocorrem, formais ou informais, bem como suas possibilidades
de sistematizacdo e institucionalizacao.

O debate sobre aprendizagem ganhou maior visibilidade a partir da década de
1990, especialmente com os escritos de Senge (2023), que identifica cinco disciplinas
fundamentais para organizacdes que aprendem: pensamento sistémico, dominio
pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada e aprendizagem em equipe.

Na era da informacdo, o conhecimento passa a ser tratado como ativo
estratégico, e sua mobilizacdo eficiente se torna diferencial competitivo (Sorj, 2003).
Nesse cenario, a AO contribui ndo apenas para a inova¢ao e a melhoria continua dos

servicos, mas também para o desenvolvimento das competéncias profissionais. Para
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Bem e Amboni (2013), bibliotecas podem atuar estrategicamente nesses processos,

desde que apoiadas por politicas e estruturas que favorecam a integracdao entre
conhecimento tacito e explicito.

Considerando os impactos das transformacgdes tecnoldgicas e da racionalizagdo
de recursos nas instituicbes de ensino superior, torna-se urgente que bibliotecas
universitarias desenvolvam praticas de AO que fortalecam sua relevancia institucional.
A partir desse arrazoado, a pesquisa investiga a existéncia de praticas de aprendizagem
organizacional em uma rede de bibliotecas universitarias privadas, analisando também
os desafios relacionados a sua implementacdo e os impactos dessas praticas nos
processos informacionais desenvolvidos pelos bibliotecarios.

O estudo justifica-se pela necessidade de reflexdo sobre os processos formativos
gue sustentam a atuacdo dos profissionais da informacdo e a construcdao de ambientes

propicios ao aprendizado continuo, conforme indica de Valentim (2016).

2 PERCURSO METODOLOGICO

Trata-se de um estudo de caso Unico, com carater descritivo e exploratério, que
também se configura como pesquisa-a¢ao, por buscar o aprimoramento das praticas
analisadas. A abordagem metodolégica adotada é qualiguantitativa.

Foram utilizados métodos bibliografico, documental e de campo. A coleta de
dados envolveu a aplicacdo de um questionario a 69 bibliotecarios de uma rede de
bibliotecas universitarias privadas, com retorno de 57 respostas, além da realizacdo de
uma entrevista com a diretora da rede. O objetivo foi identificar praticas de
aprendizagem organizacional, os desafios enfrentados e as percepcdoes dos
profissionais.

Para a construcdo do referencial tedrico, foram utilizadas as bases: Base de
Dados Referenciais de Artigos de Peridédicos em Ciéncia da Informacdao (BRAPCI),
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD) e Catdlogo de Teses e
Dissertacdes da CAPES, com recorte temporal de 1990 a 2024, considerando apenas
producdes em portugués e relacionadas ao contexto das bibliotecas como organizagdes.

A andlise dos dados foi mista: qualitativa para os dados textuais (entrevistas,

perguntas abertas e literatura) e quantitativa para as questées fechadas, com base em
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lo Comité de Etica dé CFCH/UFRJ (parecer
n2 7.339.996), conforme as Resolugdes n? 466/2012 e n? 510/2016 do Conselho

Nacional de Saude.

3 REDES DE BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

As bibliotecas sempre adotaram praticas colaborativas. Inicialmente informais,
essas parcerias focavam no empréstimo de materiais e fornecimento de documentos.
Com o avango tecnoldgico e a automatizagdo dos acervos, surgiram as redes de
bibliotecas, formais ou informais, com o objetivo de ampliar o acesso a informacao por
meio do compartilhamento de recursos. Essas redes permitem que as institui¢cdes
otimizem suas operacdes e ampliem o acesso a informacdo, promovendo a equidade e
a eficiéncia no suporte as atividades de ensino, pesquisa e extensao.

De acordo com Mendes et al. (2021), as redes sdo constituidas por conexdes e
relacGes colaborativas entre individuos e organizacoes, fortalecidas pelo uso de
tecnologias digitais. No ambito bibliotecério, isso se traduz em bibliotecas que
compartilham sistemas, catdlogos, acervos e servicos de informacdo. Ja a American
Library Association (1983) define redes de bibliotecas como arranjos estruturados de
cooperacdo entre duas ou mais instituicdes, com o objetivo de facilitar o intercambio de
informacgdes e materiais.

No Brasil, iniciativas pioneiras como o Servico de Intercambio de Catalogacao
(SIC), criado em 1942 pelo Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), e o
Catalogo Coletivo Nacional de Periédicos, implementado em 1947 pela Fundacdo
Getulio Vargas, pavimentaram o caminho para a formacdo de redes mais amplas. Esses
projetos, mais tarde absorvidos pelo IBBD (atual Instituto Brasileiro de Informagdo em
Ciéncia e Tecnologia), foram essenciais para o desenvolvimento da cooperacdo
bibliografica nacional (Carvalho, 2016).

A criacdo e o fortalecimento dessas redes possibilitam a integracdo entre
bibliotecas de diferentes perfis institucionais — publicas, universitarias, especializadas —
e promovem uma atuacdo mais eficaz no apoio ao ensino, a pesquisa e a extensdo.
Carvalho (2016) destaca a importancia de consorcios, cooperativas e redes no contexto

brasileiro, mencionando exemplos como a Rede Pergamum, Rede BIE, ReBAP e outros.
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desenvolvimento colaborativo de politicas informacionais.

O conceito de redes, contudo, ndo se limita a infraestrutura. Como aponta Brown
(1998), a criagcdo de uma rede bibliotecdria eficaz demanda planejamento estratégico,
financiamento, lideranga ativa e cultura colaborativa. Elementos como auséncia de
planejamento, disputas institucionais e falta de pessoal comprometido podem
comprometer a efetividade da rede.

Nesta pesquisa, investigamos a Rede de Bibliotecas da YDUQS, originalmente
implantada e iniciada em 1997 como rede de bibliotecas da Estdcio, e posteriormente
incorporada a holding YDUQS; atualmente conta com 112 bibliotecas integradas. Essa
rede busca padronizar servigos, promover acesso a conteudos digitais e fisicos e integrar
praticas de gestdo e atendimento bibliotecario em todo o territério nacional, com
diversas marcas de instituicdes de nivel superior, conforme sera abordado na se¢do que

segue logo abaixo.

3.1 Rede de bibliotecas privada investigada

A YDUQS é um consdrcio educacional originado a partir da constituicao da
holding formada pelo grupo Estacio de Ensino e outras Instituices de Ensino Superior
(IES) (YDUQS, c2021).

Em 2025, esse consdrcio é composto por 32 empresas, das quais 27 atuam como
mantenedoras de |ES, organizadas sob o regime de sociedades empresarias de
responsabilidade limitada. Assim, a atual rede integrada de bibliotecas e de profissionais
bibliotecdrios(as) da YDUQS representa também a continuidade da Rede de Bibliotecas
da Universidade Estacio de Sa (UNESA), instituida em 1997. A época, seu propdsito era
ampliar o uso compartilhado de cole¢bes, conteudos digitais e servicos informacionais,
bem como uniformizar os procedimentos de gestdo bibliotecdria voltados ao
atendimento da comunidade académica (Pataco; Corréa; Marques, 1998).

Em 2024, a estrutura da rede bibliotecaria da YDUQS compreende um total de

112 bibliotecas, distribuidas da seguinte forma:
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Quadro 1 — Quantitativo de bibliotecas
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da rede YDUQS em 2024

Damasio Estacio Estacio Estacio (EX Wyden Wyden IBMEC
(Idomed) ATHENAS) (IDOMED)
1 74 13 5 12 1 6

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
Descrigdo: Quadro elencando a quantidade de bibliotecas, dividas pelas marcas da Holding YDUQS,
existentes até 2024.

A unificacdo das bibliotecas e dos(as) bibliotecarios(as) vinculados as diversas IES
do grupo visa estabelecer uma padronizacdo nos servicos prestados. Esse modelo
organizacional assegura uniformidade no atendimento e uma experiéncia académica
similar para estudantes e colaboradores, independentemente da instituicdo a que
estejam vinculados.

Apds essa contextualizacdo da rede bibliotecaria em questdo, apresentaremos,
na préxima secdo, os fundamentos tedricos que sustentam este estudo. Para isso,
exploraremos os conceitos e as praticas associadas a aprendizagem organizacional, com

énfase em suas articulagdes com o ambiente das bibliotecas universitarias.

4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL EM BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

No tocante a aprendizagem organizacional, as bibliotecas universitarias surgem
como espacos privilegiados para a institucionalizacdo do conhecimento. Argyris e Schon
(1978) destacam a existéncia de diferentes niveis de aprendizagem: o single loop (ajuste
de a¢Oes sem questionar premissas) e o double loop (revisdo de pressupostos e valores).
Posteriormente, adicionaram a deutero-aprendizagem, ou 'aprender a aprender’.

Senge (1990), por sua vez, introduz o conceito das cinco disciplinas: dominio
pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizado em equipe e pensamento
sistémico. Tais praticas podem ser aplicadas as bibliotecas universitarias como
estratégias de transformacdo institucional, especialmente em tempos de mudancas
tecnolégicas e pedagdgicas.

A pesquisa de Faqueti et al. (2017) comprova que a aprendizagem organizacional
em bibliotecas universitdrias favorece a inovacao e a melhoria continua dos servicos. Os
autores identificaram, com base no modelo dos 4ls (Crossan; Lane; White, 1999), que
ideias individuais podem ser institucionalizadas por meio de processos colaborativos e

didlogo aberto.
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Evener (2019) ressalta que o conhecimento organizacional ndo é a simples soma

dos saberes individuais. Assim, para que esse conhecimento seja preservado, é
necessario haver praticas sistematizadas de gestdo do conhecimento, como registros,
relatérios e memaria organizacional. Sem isso, a saida de um colaborador pode significar
a perda de conhecimento estratégico.

Como exemplo de praticas de AO em bibliotecas citamos que a Universidade de
Maryland e a UC Berkeley desenvolveram programas internos para promover a AO em
suas unidades, utilizando curriculos formativos, analise de relatdrios institucionais e
avaliacdo continua. Ja na University of Southern Queensland (Thorpe, 2021), foi criado
um ambiente de trabalho baseado na aprendizagem continua, com apoio das liderancas
e incentivo ao desenvolvimento profissional.

Corcoran e McGuiness (2014) apresentam uma tipologia de atividades de
desenvolvimento profissional continuo (DPC), dividindo-as entre formais/informais e
estruturadas/autodirigidas. Essas a¢Bes sdo fundamentais para que os bibliotecarios se
mantenham atualizados e aptos a responder as exigéncias de um cenario educacional
em constante transformagao.

Portanto, as redes de bibliotecas universitarias, quando articuladas a
aprendizagem organizacional, ampliam significativamente a capacidade institucional de
inovacdo, adaptacdao e sustentabilidade. Ao integrar praticas de gestdo do
conhecimento, capacitacdo continua e cooperacdo técnica, essas redes consolidam-se

como pilares fundamentais no suporte as universidades e a formacdo cidada.

5 ESTUDO DE CASO E ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O questionario aplicado obteve 57 respostas, o que representa uma taxa de
retorno de 82,60%. A seguir, apresentamos os principais achados da pesquisa.

No que diz respeito a formagao dos participantes, 57,7% indicaram possuir pos-
graduacdo /ato sensu concluida; 17,3% sao graduados em Biblioteconomia; 13,5% tém
mestrado completo; 3,8% estdo atualmente cursando mestrado; e 7,7% tém pds-
graduacdo lato sensu em andamento. Esses dados revelam um alto grau de qualificacdo

académica entre os(as) profissionais.
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Quanto ao tempo de vinéulo com a insttuigéo, a maioria (55,8%) atua ha mais
de cinco anos; 19,2% tém entre um e trés anos de casa; 11,5% atuam entre trés e cinco
anos; e 13,5% estdo na rede ha menos de um ano. Tais nUmeros apontam para um corpo
técnico com experiéncia e permanéncia significativa na organizacgao.

Em relagdo ao incentivo institucional a formag¢ao continua, 51,9% afirmam
concordar plenamente que hda estimulo; 30,8% concordam parcialmente; 9,6%
discordam totalmente; e 7,7% discordam em parte. Isso demonstra uma percepcao
majoritaria de apoio, embora haja variagdes entre as unidades quanto ao nivel desse
suporte.

Um total de 90,3% dos(as) respondentes reconhece a rede de bibliotecas como
um espaco que favorece a cooperacdo e a aprendizagem. No entanto, ainda existem
criticas quanto a necessidade de fortalecer mecanismos formais de compartilhamento
de saberes. Os demais 9,7% ndo identificam uma cultura institucional consistente de
apoio mutuo nesse contexto.

Dentre as prdticas associadas a aprendizagem organizacional (AO) citadas,
destacam-se: o Programa de Exceléncia em Gestdo, o uso de ambientes virtuais como a
Plataforma Educare, treinamentos promovidos por fornecedores (como Minha
Biblioteca e RT Online), além da utilizacdo de plataformas como SharePoint, WhatsApp
e manuais internos. Apesar disso, 65% dos(as) respondentes consideram que essas
acdes ocorrem de forma pontual, sem estar vinculadas a um plano estruturado
institucionalmente.

Sobre a participagdo em treinamentos, 40,4% afirmam participar com
regularidade, 44,2% eventualmente, 11,5% raramente e 3,8% nunca participaram. Os
dados sugerem que, embora haja uma adesao relevante, ainda existe uma parcela
expressiva de profissionais que participam pouco, o que pode comprometer a
atualizacdo e o desenvolvimento profissional continuo.

Em relacdo ao uso de ferramentas de gestdo do conhecimento, 55,8% relataram
utilizd-las com frequéncia, 32,7% afirmaram utiliza-las sempre, 9,6% disseram que as
utilizam ocasionalmente, e apenas 1,9% relataram uso raro. Nenhum respondente
declarou nunca fazer uso dessas plataformas, o que evidencia sua presenca no cotidiano

das bibliotecas.
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Quanto as atividades de‘aprendizagem ais desejadas, foram mencionadas:
reunides periddicas entre unidades, formacao de grupos de estudo, constituicao de
comunidades de pratica e adoc¢ao de plataformas colaborativas, como féruns e wikis. Os
temas mais requisitados para cursos incluem curadoria digital, uso da inteligéncia
artificial na biblioteconomia, andlise de dados e gestdo de repositdrios digitais — areas
que dialogam com o planejamento estratégico da YDUQS voltado a consolidagdo do
modelo de Bibliotecas 5.0.

As barreiras mais frequentemente citadas a consolida¢cdo da aprendizagem
organizacional foram: insuficiéncia de divulgacdo sobre acdes formativas, acimulo de
tarefas, caréncia de uma cultura colaborativa consolidada, fraca integracao entre as
unidades, auséncia de incentivos institucionais e a percepcao de que as bibliotecas ainda
ndo sao plenamente reconhecidas como setores estratégicos.

Ainda assim, 92,7% consideram essencial a promogao continua de a¢des voltadas
a aprendizagem organizacional. Contudo, apenas 57,4% percebem a existéncia de
politicas efetivas nesse sentido, o que indica uma disparidade entre os discursos e as
acdes institucionais.

Durante entrevista realizada com a gestora nacional da rede, ela reconheceu a
importancia estratégica das bibliotecas, mas apontou desafios como limitacdes
orgamentdrias e estruturais para implementar um programa continuo e robusto. A
gestora defendeu a criacdo de um plano institucional de capacitacdo, alinhado as metas
e objetivos do grupo.

A analise qualitativa das respostas discursivas evidenciou sugestdes relevantes,
como o desenvolvimento de trilhas formativas e o reconhecimento dos(as)
bibliotecdrios(as) como potenciais instrutores internos. Conclui-se, portanto, que
embora existam acdes relacionadas a aprendizagem organizacional, estas ainda se
encontram dispersas e necessitam de maior sistematizagao e respaldo institucional para
alcancar seu pleno potencial.

Ao fim, apresentamos a rede a proposta de diretrizes para implantacdao de um
programa de AO. O programa idealizado tem com objetivo geral: Estabelecer um
sistema continuo de aprendizagem e desenvolvimento para os profissionais que atuam
nas bibliotecas universitarias da rede, visando a inovacao, eficiéncia e qualidade no

atendimento aos usuarios.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa reafirma a interdependéncia entre os conceitos de aprendizagem
organizacional (AO) e gestdo do conhecimento, ressaltando a necessidade de que redes
de bibliotecas universitdrias incorporem esses processos em seu cotidiano e praticas.

Evidenciamos o papel central do compartilhamento de saberes, da colaboragao
interinstitucional e da ado¢dao de mecanismos sistematizados de disseminagao do
conhecimento na promocdo da melhoria continua dos servigos oferecidos.

Os dados apontam que, embora haja iniciativas voltadas ao aprendizado — como
capacitagdes pontuais, reunides técnicas e uso de plataformas como SharePoint da
Microsoft e WhatsApp —, essas a¢Oes ainda ndo se configuram como parte de uma
estratégia institucional consistente. Obstaculos como a inexisténcia de diretrizes
politicas claras, a escassez de estimulos formais e a subvalorizagao das bibliotecas
enguanto nucleos estratégicos dificultam o avanc¢o da AO nesse contexto. Apesar disso,
observa-se entre os profissionais uma consciéncia crescente sobre a importancia da
aprendizagem continua e uma disposi¢ao proativa em participar desses processos.

Uma das proposicoes centrais do estudo é a criacdo de um Programa
Permanente de Capacitacdo (PPC), que contemple certifica¢cGes, trilhas formativas,
espacos de troca como féruns e a valorizacdo de instrutores internos. A realizacdo de
encontros técnicos regulares, o fortalecimento das competéncias digitais dos
bibliotecdrios e o uso intensivo de ferramentas colaborativas emergem como
estratégias essenciais para consolidar as bibliotecas como ambientes que aprendem e
se reinventam.

Dessa forma, a AO se revela como um instrumento vital para reposicionar as
bibliotecas universitarias como unidades estratégicas no ecossistema académico,
potencializando a atuacdo do bibliotecario enquanto facilitador do conhecimento e

catalisador da inovacao.
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O estudo também smallza oportunldas para investigacOes futuras que
explorem mais a fundo a relagcdo entre aprendizagem, inovag¢dao e tecnologias
emergentes no ambito das bibliotecas em rede. Além disso, destaca-se a relevancia de
se promover politicas institucionais que sustentem a aprendizagem continua,
favorecendo uma cultura de gestdao do conhecimento mais robusta e articulada com os

desafios contemporaneos do ensino superior.
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