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RESUMO
A pesquisa desenvolvida tem como tematica a gestdo de pessoas em bibliotecas
publicas vinculadas a instituicdes federais de ensino. Utilizando uma abordagem
qualiquantitativa, o estudo analisa as praticas de gestdo de pessoas desenvolvidas
nas bibliotecas, a partir da perspectiva dos bibliotecarios que ocupam cargos de
gestdo. A pesquisa também analisa os projetos pedagdgicos dos cursos (PPC’s) de
bacharelado em Biblioteconomia, reconhecidos pelo MEC, a fim de estudar a
formacgao dos discentes em gestdo durante sua graduacao. Para tanto, foi aplicado
um questionario e realizada entrevistas semi-estruturadas com bibliotecarios de todo
o Brasil. Além da pesquisa documental com os PPC’s. Os resultados revelam que,
embora os planos pedagogicos dos cursos de graduagdo em Biblioteconomia
indiquem a oferta de mais disciplinas do que indica a literatura, é evidente a limitada
formagao dos estudantes de biblioteconomia em temas relacionado a gestdo, o que
gera como impacto negativo o sentimento de despreparo, desmotivando os
profissionais a exercerem tais fungdes. Outro ponto importante é a escassa inclusao
de temas sobre gestao de pessoas. Além disso, os gestores, embora se esforcem
para criar um ambiente que promova o engajamento dos colaboradores, enfrentam
desafios que restringem sua eficacia e capacidade de lideranga devido a sobrecarga
com outras questdes envolvidas em seu ambiente de trabalho. As praticas de gestao
observadas ndo se mostraram diferentes das relatadas na literatura ao longo dos
anos, sendo predominantemente instintivas e focadas em tarefas operacionais e
técnicas. Embora os gestores percebam seu estilo como democratico e afirmam criar
oportunidades para a participagao dos colaboradores na tomada de decisdes e na
proposicao de melhorias, a participacao real € limitada e desestruturada, resultando
em um processo mais informativo do que participativo. Além disso, a transformacao
das bibliotecas em ambientes mais dinédmicos, inovadores e acessiveis, com
recursos tecnoldgicos integrados e alinhados as necessidades informacionais dos

usuarios, parece um objetivo ainda distante.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas; Biblioteca Universitaria; Formagdao em

Biblioteconomia.



ABSTRACT

The research developed focuses on people management in public libraries linked to
federal educational institutions. Using a mixed-methods approach, the study
analyzes the people management practices implemented in these libraries from the
perspective of librarians holding management positions. The research also examines
the pedagogical projects (PPC’s) of the Bachelor's degree programs in Library
Science, recognized by the Ministry of Education (MEC), in order to investigate how
students are trained in management during their undergraduate studies. To this end,
a questionnaire was administered, and semi-structured interviews were conducted
with librarians from across Brazil. Additionally, a documentary analysis of the PPC’s
was carried out. The results reveal that although the pedagogical plans for
undergraduate Library Science programs indicate the offering of more courses than
the literature suggests, there is a clear lack of comprehensive training for library
students on management-related topics. This results in a negative impact, leading to
a sense of unpreparedness, which demotivates professionals from assuming such
roles. Another important point is the scarce inclusion of topics on people
management. Furthermore, although managers strive to create an environment that
promotes employee engagement, they face challenges that limit their effectiveness
and leadership capacity due to the overload of other issues in their work
environment. The management practices observed were not different from those
reported in the literature over the years, remaining predominantly instinctive and
focused on operational and technical tasks. While managers perceive their style as
democratic and claim to create opportunities for employee participation in
decision-making and proposing improvements, actual participation is limited and
unstructured, resulting in a process that is more informational than participatory.
Moreover, the transformation of libraries into more dynamic, innovative, and
accessible environments, with integrated technological resources aligned with users'

informational needs, seems to be a distant goal.

Keywords: People Management; University Library, Library Science education.



Grafico 1 -

Grafico 2 —

Grafico 3 —

Grafico 4 —

Grafico 5 —

Grafico 6 —

Grafico 7 —

Grafico 8 —

Grafico 9 —

Grafico 10 —

Grafico 11 —

Grafico 12 —

Grafico 13 —

Grafico 14 —

Grafico 15 —

LISTA DE GRAFICOS

Estimulo aos colaboradores tomarem suas decisdes, no exercicio
das atividades, e serem responsaveis por elas

Realizacdo de reunides em que os colaboradores podem
expressar suas opinides e definirem conjuntamente as acgdes

Dissemina a informacdo entre seus colaboradores para o
desenvolvimento do trabalho e desenvolve estratégias especificas
para lidar com os eventuais problemas de comunicacao

Realiza avaliacdo de desempenho dos colaboradores para
identificar se as demandas do trabalho estdo sendo atendidas

Auxilia os colaboradores no seu desenvolvimento em direcdo ao
atingimento das metas de trabalho estabelecidas

Implanta incentivos para estimular os colaboradores no
desenvolvimento dos seus trabalhos

Promove interagdo entre si e seus colaboradores, a partir da
implementagcdo de agdes para fomentar a socializagdo tanto
dentro quanto fora do ambiente de trabalho

Realiza reunides frequentes com sua equipe de colaboradores
para acompanhar o progresso das atividades

Encoraja a abertura dos colaboradores para identificar problemas
e propor sugestbes de melhoria que sdo debatidas durante as
reunides

Realiza pesquisa de clima organizacional na biblioteca com o
objetivo de identificar o nivel de satisfagdo e motivacdo dos
colaboradores

Identifica e considera os fatores especificos que motivam
individualmente os bibliotecarios e considera suas preferéncias,
valores e metas pessoais, para criar um ambiente de trabalho
mais motivador e produtivo

Aloca os colaboradores nas atividades de acordo com suas
habilidades individuais

Implementa acbes para lidar com as divergéncias entre seus
colaboradores

Toma decisdes estratégicas para promover melhorias quanto aos
principais problemas e dificuldades enfrentados por sua equipe de
trabalho

Estimula os bibliotecarios a serem capazes de realizar as

69

70

71

71

72

73

74

75

76

78

79

80

81

82



Grafico 16 —

Grafico 17 —

Grafico 18 —

Grafico 19 —

Grafico 20 —

Grafico 21 —
Grafico 22 —

atividades do seu setor de forma a garantir que todos sejam
capazes de desempenha-las

Promove dialogos sobre as novas demandas profissionais do
bibliotecario diante das transformagdes que ocorrem no ambiente
externo

Programa treinamentos para promover o desenvolvimento dos
bibliotecarios

Participa ativamente do desenvolvimento do planejamento
estratégico da instituicao a qual esta vinculado

Elabora e revisa coletivamente um planejamento estratégico
periodico, especifico para a biblioteca, visando alinhar as metas e
objetivos da biblioteca com a visédo geral da instituigdo

Grafico de Linearidade — Disperséao
Distribuicdo da Normalidade - Histograma

Grafico de Residuos

83

84

85

86

89

90
90



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Tipologia de bibliotecas segundo Nidia Lubisco (2020) 22
Quadro 2 —  Participantes das entrevistas e suas caracteristicas 48
Quadro 3—  Variaveis 50
Quadro 4 — Informagdes coletadas dos PPC’s, modalidade presencial 55
Quadro 5 - Informagdes coletadas dos PPC 's, modalidade EAD 57
Quadro 6 — Desenvolvimento de competéncia em Gestdo, modalidade 58
presencial
Quadro 7 — Desenvolvimento de competéncia em Gestdo, modalidade EAD 61
Quadro 8 — Disciplinas ofertadas, modalidade presencial 62
Quadro 9 —  Disciplinas ofertadas, modalidade EAD 67
Quadro 10 — Questionario - Variaveis Independentes 92
Quadro 11 — Comunalidades 99

Quadro 12 — Matriz dos componentes de rotagéo 100



Tabela 1 —
Tabela 2 —

Tabela 3 —

Tabela 4 —

Tabela 5 —

Tabela 6 —
Tabela 7 —
Tabela 8 —
Tabela 9 —

LISTA DE TABELAS

Critérios de recomendacgao de confiabilidade

Frequéncia de distribuicdo dos anos de atualizagdo dos PPCs,
modalidade presencial

Frequéncia de distribuicdo do quantitativo de disciplinas da area
de gestdo, modalidade presencial

Frequéncia de distribuicdo da carga horaria de gestdo em
relagao ao total do curso, modalidade presencial

Frequéncia de distribuicdo da carga horaria de gestdo em
relacido ao total do curso, modalidade a distancia

Qualidade do modelo de regresséo
Modelo de regressao gerado
KMO e Teste de Bartlett

Total varidncia acumulada

51
56

56

57

58

93
93
98
99



ALA
CEP

CNS
CONEP
COVID-19
EAD
FUNLEC
FURG
IFLA

IFPR
IFRS

IFTO
INE
KMO

MEC
PPC'’s
PUC
UDESC
UEL
UFAL
UFAM
UFBA
UFC
UFCA
UFES

LISTA DE ABREVIAGOES

American Library Association

Comités de Etica em Pesquisa

Conselho Nacional de Saude

Comissao Nacional de Etica em Pesquisa

Coronavirus disease (2019)

Educacéao a distancia

Fundacao Lowtons de Educacao e Cultura

Fundacao Universidade Federal do Rio Grande

International Federation of Library Associations and Institutions
Instituto Federal do Parana

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do
Sul

Instituto Federal do Tocantins
Instituto Nacional de Ensino

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy

Ministério da Educacao e Cultura

Projetos pedagogicos

Pontificia Universidade Catolica
Universidade do Estado de Santa Catarina
Universidade Estadual de Londrina
Universidade Federal de Alagoas
Universidade Federal do Amazonas
Universidade Federal da Bahia
Universidade Federal do Ceara
Universidade Federal do Cariri

Universidade Federal do Espirito Santo



UFG
UFGD
UFJF
UFMA
UFMG
UFMT
UFPA
UFPB
UFPE
UFPI
UFPR
UFRGS
UFRJ
UFRN
UFRPE
UFS
UFSC
UFSCar
UFT
uUnB
UNESCO

UNESP
UNIFAI
UNIR
UNIRIO
USP
VIF

Universidade Federal de Goias
Universidade Federal da Grande Dourados
Universidade Federal de Juiz de Fora
Universidade Federal do Maranh&o
Universidade Federal de Minas Gerais
Universidade Federal de Mato Grosso
Universidade Federal do Para

Universidade Federal da Paraiba
Universidade Federal de Pernambuco
Universidade Federal do Piaui
Universidade Federal do Parana
Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Universidade Federal do Rio de Janeiro
Universidade Federal do Rio Grande do Norte
Universidade Federal Rural de Pernambuco
Universidade Federal de Sergipe
Universidade Federal de Santa Catarina
Universidade Federal de S&o Carlos
Universidade Federal do Tocantins
Universidade de Brasilia

Organizagdo das Nagdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a
Cultura

Universidade Estadual Paulista

Centro Universitario Assungao

Fundacao Universidade Federal de Rondbnia
Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro
Universidade de S&o Paulo

Variance inflation factor



1.1
1.2
1.2.1
1.2.2

2.1
2.2
23
24
2.5
26

3.1
3.2
3.21

3.2.2
3.2.3

4.1
4.2
4.2.1
422
423

424

SUMARIO

INTRODUGAO. ... ..cituuiiiiiiietttieeetaeeeraneerateseanssersnsserssserssnsersnnsersnnsernnnsennns 16
1 I O 18
OBUET IV O, i e 19
ODJELIVO GEIaL. ... . e 19
ODbjetivos ESPECITICOS. .. . 19
FUNDAMENTAGAO TEORICA........ccueeieeuieceieireeteeeesseesseenseeneesseessessesnnesseenns 20
TIPOLOGIAS DE BIBLIOTECAS........coviiiiieieieeee et 20
A ORIGEM DAS BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS........ouuiiieiieeeeeeiiee e 22
O PROFISSIONAL BIBLIOTECARIO COMO GESTOR DE BIBLIOTECAS................. 26
OS ESTUDOS SOBRE GESTAO DE BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS................... 29
A GESTAO DE PESSOAS EM BIBLIOTECAS.......ouieiiiieeeeeeee e 34

A FORMAGAO DO BIBLIOTECARIO, UMA DISCUSSAO SOBRE AS DISCIPLINAS
VOLTADAS PARA AS TEMATICAS ADMINISTRATIVAS DENTRO DO CURSO DE

BIBLIOTECONOMIA. ... .o, 41
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.........ccueeieueeeetieienreeeseeeesseeesseesessessnseeens 44
COLETA DOS DADOS. ... e 44
ANALISE DOS DADOS.......c.eee oo 47

Analise dos Projetos Pedagogicos dos curso em Bacharelado em Biblioteconomiano 47
BraSil. . e

Analise das variaveis de pesquisa a partir de dados quantitativos............................. 47
Analise das praticas e contexto através dos relatos dos entrevistados....................... 50
ANALISE DOS RESULTADOS.........ceeruieiteeseeesneranseesseesaseesseessessseesssessseessennns 92
DOCUMENTAL = PPC. ..ttt 52
ANALISE DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS........couuiiiieaiiiiiieeee e, 67
Autonomia No trabalno. ... ..o 67
Tomada de decis8o colaborativa.......... ..o 68
GeStA0 da COMUNICAGAOD. ... .ttt e e 68

Avaliagao de deSEmMPENN0. ...t 69



425
4.2.6
427
4.2.8
4.2.9
4.2.10
4.2.11
4.2.12
4.2.13
4.2.14
4.2.15
4.2.16
4.2.17
4.2.18
4.2.19
4.3
4.4
4.5
4.5.1

452

453

454
4.5.5
4.5.6

457

4.5.8

Desenvolvimento orientado @ metas. ... ..o 70
INCENtiVOS MOLIVACIONGIS. ... . et e 71
INtegracao € SOCIAIZAGEAOD. ... ...ttt e 71
Monitoramento de desempenho. ... ... ..o 72
Cultura de feedback........ ... 73
Pesquisa de clima organizacional..............cc.oiiiii i 74
Motivagao individualizada......... ..o 76
AlOCACA0 ESIratEgICa. ... et 76
GeSta0 de CONFlItOS. ... 77
Tomada de decCisao estratégiCa..........ccoviiiriiii i 79
Desenvolvimento de Competéncias. ... ..o 80
Yo =Y o) = Toz= Lo Jr= TS 30 o 0 10 o F= i To= T30t 81
Treinamento € desenVoIVIMENTO. .. ... .. ..o 82
Planejamento estratégico participativo. ............oooiii i 82
Alinhamento estratégiCo. ... ..o 83
REGRESSAO LINEAR MULTIPLA. ... 85
ANALISE FATORIAL DAS VARIAVEIS.........uiiiiiiiie e 96
ANALISE QUALITATIVA SOBRE AS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS............ 101

As caracteristicas que os gestores avaliam que fazem parte do seu estilo de lideranca 101

Envolvimento dos colaboradores nas decisdes e processos de tomada de decisao na

DIDIOIECA. . ... 102
Grau de autonomia dado aos seus colaboradores para o desenvolvimento das suas

AL DU GO . . i 105
Atribuicdo das tarefas e responsabilidades para cada colaborador........................... 107
Métodos ou ferramentas utilizados para avaliar o desempenho dos colaboradores...... 109
Suporte para o progresso em diregdo ao atingimentodas metas.............................. 111

Como identifica os principais desafios e dificuldades enfrentados por sua equipe de
10=] 0= | o TN 113

Como identifica e aborda os fatores especificos que motivam individualmente os
colaboradores, levando em consideracao suas preferéncias, valores e metas
pessoais, para criar um ambiente de trabalho mais motivador e produtivo.................. 116



4.5.9
4.5.10
4.5.11

4.5.12

4.5.13

4.5.14
4.5.15
4.5.16

4.5.17

4.5.18
4.5.19

4.5.20

Concessao de premiagdes por desempenhO.........ooviiiiiiiii i 119
Praticas desenvolvidas para atrair, desenvolver e manter talentos............................ 121
Como avalia a persisténcia na busca de objetivos.............ccoooiiiiiii 123

Sobre como a interagao entre os membros de equipes é afetada pela comunicagao e
troca de informacgdes, e como isso repercute na dependéncia entre tarefas e nos
resultados, podendo resultar em niveis variados de interagdo entre os membros......... 124

Como lida com as divergéncias entre os colaboradores, seja em trabalho conjunto ou

= o 126
Acbes desenvolvidas diante das divergéncias apresentadas anteriormente................ 128
Preparacgao para o novo perfil profissional exigido..............ccoooiiii 130

Tipos de treinamento ou programas de desenvolvimento disponibilizados para os

(o701 F= 1 0o r=To [0 > e 134
Monitoramento e medicdo do impacto dos programas de capacitagdo na eficacia e na
qualidade dos servigos da biblioteca.............coooii i 137
O processo de desenvolvimento do planejamento estratégico da instituicéo............... 138
TempPO NO Cargo de gES 0. .. .t 141
Aplicacédo dos conhecimentos sobre gestdo nas suas atividades atuais em relagao ao

que vOcé aprendeu NA gradUacGA0. ... ... ettt 142

REFLEXOES SOBRE O PAPEL DA GESTAO DE PESSOAS EM BIBLIOTECAS

PUBLICAS UNIVERSITARIAS.......ccciiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeanneeeeeeeeeeeesnnnnnneeeeaeees 146
Lo 0] X o I U=\ S 153
REFERENCIAS.......cciiiiiiiiiiieeiieeeeeeeeeeeetessaaa e eeeseeeeesssnaannaeeeseeeeesssnnnnnnneanens 155
APENDICE B - Roteiro de Entrevista Semi-Estruturado...........cccccccceeeeereeennnnne. 164

APENDICE C = QUESHIONATIO .« eneeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeasenesenesesenaseneresenseees 166



17

1 INTRODUGCAO

No contexto organizacional e da ciéncia da informacdo ha uma necessidade
de integrar as fungdes administrativas para o gerenciamento das unidades
informacionais no conhecimento da biblioteconomia. A gestdo e lideranga estao
presentes no cotidiano de uma organizagao cujo profissional responsavel pela
unidade de informacéo precisa lidar com a equipe e seus usuarios. Com isso, &
necessario uma construcdo adequada do profissional bibliotecario em competéncias
de gestdo. Pontes Junior (2010, p. 57) salienta que “ao abordar a administragdo em
organizacgdes, nao se pode deixar de mencionarmos organizag¢des informacionais,
que possuem as mesmas caracteristicas de planejamento e gerenciamento que as
usuais”.

Posto isto, a gestao e lideranca se fazem presentes na vida profissional do
bibliotecario, tendo em vista toda a dinamica que € aplicada em seu ambiente de
trabalho para lidar com as técnicas administrativas. No vocabulario, a postura de
geréncia e lideranga se mesclam por algumas vezes, mas a aplicabilidade das
mesmas tém papeis diferentes. A geréncia propde estabelecer uma relagdo dos
servigos oferecidos e seus usuarios, ja a lideranga ela é ligada a equipe e seus
comportamentos e incentivos dentro da organizagao.

Ha uma explicagdo para a gestdo e a lideranga estarem dentro de uma
organizacdo e como a competitividade entre as mesmas trazem resultados e
cumprem as metas a serem alcangadas. Santos, Almeida e Valentim (2011)
discutem que a atuacdo do bibliotecario juntamente com sua equipe mostra que
muitos se dedicam a atividade de gestor, porém poucos sabem sobre as teorias
motivacionais. E visto nos ambientes informacionais a caréncia que se tem dentro da
ciéncia da informagao dos gestores e autores discutindo sobre o estilo de lideranca
dos bibliotecarios chefes, e ha uma insuficiéncia no curriculo académico quando
citado a tematica sobre a lideranga e gestao dentro das organizagdes.

Uma pesquisa realizada por Tarapanoff (1997, p.7) mostra que "Dentre os
resultados significativos, o perfil do profissional da informagcdo no Brasil aparece
como o do bibliotecario, desenvolvendo e assumindo papeis tradicionais, mas com
um crescente envolvimento em novas tecnologias e novos procedimentos
administrativos". Ainda se tem como resultado da pesquisa o apontamento para a

necessidade de reformulagdo dos curriculos dos cursos da graduagdo em
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biblioteconomia (Valentim 2000, p 110). Dentro da grade curricular da formagéo dos
bibliotecarios sdo encontradas pouquissimas disciplinas voltadas para a ciéncia
administrativa, entao é visto a sua importancia para a formagao do profissional saber
seguir seu caminho como gestor de uma unidade de informacgéao.

Segundo Guimaraes (1997), “o desenvolvimento da profissdo bibliotecaria
pressupde dois fatores integrantes: a formacédo educacional e o desempenho
profissional”. A formacgao fala muito no cotidiano da biblioteconomia, com isso, é
visto a importancia da formagao do bibliotecario estar de acordo com o que sera
aplicado em seu profissional no decorrer de sua carreira. A biblioteconomia é
composta por amplas areas de atuagéo e a lideranca e gestdo andam junto com a
mesma. Ter um entendimento fortificado da ciéncia administrativa dara ao
bibliotecario gestor facilidade para lidar como gestor de uma organizacéo.

Além disso, é possivel ressaltar a gestdo de pessoas e sua importancia em
conjunto com a biblioteconomia e o profissional. Com as demandas informacionais
de atividades, gerenciamento, a forma de agir e utilizar os recursos necessarios
par,a 0 seu desempenho. A gestdo de pessoas visa incentivar o poder de
criatividade e também de responsabilidades conjuntas, entre gerentes e
operarios, onde todos respondem pelos erros e acertos, tendo como alvo o
aprimoramento de informagdes e conhecimento necessarios para os individuos e
para a organizagao (Salm e Amboni, 1997).

Na abordagem quantitativa, o método empregado, centrado na coleta e
anadlise de dados numéricos, aqui por meio de um questionario, possibilitou a
avaliagao dos comportamentos, atitudes e caracteristicas das praticas de gestéo,
adotando uma perspectiva generalista.

Na abordagem qualitativa, o método utilizado para a condugdo das
entrevistas envolveu o contato com bibliotecarios em posigdes gerenciais nos
institutos federais de todo o pais. Este contato foi estabelecido por meio de
enderecos de e-mail obtidos nos websites das respectivas bibliotecas dos institutos
federais, além de recomendacdes de bibliotecarios a medida que as entrevistas
progrediram.

Esse procedimento adotou a abordagem da pragmatica da linguagem,
conforme preconizado por Mattos (2005), que reconhece a entrevista

semi-estruturada como uma modalidade particular de interacdo verbal. Nesse
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contexto, € relevante considerar o impacto de cada situagéo durante o dialogo sobre
o interlocutor e como isso influencia suas respostas.

Ha uma reflexdo ampla e objetiva que trata da parte dos educadores que se
fez necessaria. A importancia de se desenvolver os estudos na formacdo dos
conhecimentos administrativos por parte dos bibliotecarios, para ampliar sua
competéncia, eficiéncia e conhecimento na gestdo das bibliotecas (Oliveira, 1997).
Devido a relevancia que a literatura (Vieira, 1977; Cunha; 2010; Anna, 2016;
Valadao, 2022), vem demonstrando ao tema bibliotecario gestor e as mudancgas que
os projetos pedagogicos (PPC’s) dos cursos influenciam na formagado académica
dos futuros profissionais, esta pesquisa tem por objetivo analisar as praticas de
gestao de pessoas dos bibliotecarios que ocupam cargo de gestdo em bibliotecas de

instituicées publicas de ensino superior brasileiras.

1.1 JUSTIFICATIVA

A promogao do estudo e do desenvolvimento do conhecimento administrativo
entre os bibliotecarios € uma necessidade premente. Isso se faz necessario para
uma compreensado aprofundada das competéncias, eficiéncias e especializagbes
necessarias na gestdo de bibliotecas. No ambito académico, esta iniciativa visa
aprofundar o entendimento das fungcbes e habilidades de liderancga,
contextualizando-as para o ambito das bibliotecas. De modo, a aprofundar os
entendimentos especificos e permitir maior conhecimento.

Do ponto de vista social, a realizacdo desse estudo proporcionara aos
gestores de bibliotecas a oportunidade de ampliar sua compreensao sobre o papel
crucial que desempenham na analise e reflexao das informacdes presentes nestes
ambientes. Isso é particularmente importante no contexto das demandas em
constante evolugao que sdo discutidas e solicitadas na sociedade contemporanea.
Este estudo servira de subsidio para os referidos gestores implantarem agdes de
liderangca que atendam com maior eficiéncia as demandas do universo das
bibliotecas universitarias.

Além disso, no ambito pessoal, a experiéncia profissional tem destacado de
maneira inegavel a lacuna significativa e a importancia indiscutivel da presencga de
um bibliotecario no papel de gestor em uma unidade de informagédo. Esse

profissional desempenha um papel crucial na manutengdo de um planejamento e
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organizagdo adequados no ambiente para o qual estdo qualificados. A presenca de
bibliotecarios como gestores nao apenas fortalece a capacidade de fornecer acesso
eficiente a informacéo, mas também melhora a experiéncia geral dos usuarios que

utilizam os recursos da biblioteca.

1.2 OBJETIVO

1.2.1 Objetivo geral

O propésito desta pesquisa é analisar as praticas de gestdo de pessoas dos
bibliotecarios que ocupam cargo de gestao em bibliotecas de instituicdes publicas de

ensino superior.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Analisar os PPC's dos cursos de bacharelado em Biblioteconomia no Brasil;
b) ldentificar as praticas de gestdo de pessoas mais significativas para promover
0 engajamento dos colaboradores no processo de trabalho;

c) Analisar o contexto da aplicagcédo das praticas de gestao de pessoas.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A revisédo da literatura comega com uma analise inicial da relagdo existente
entre bibliotecas e administracdo, visando proporcionar uma compreensao mais
aprofundada dessa interligagdo. Além disso, explora-se a tematica administrativa no
ambito da biblioteconomia, contextualizando o papel da gestdo de pessoas nas
organizagdes e a sua aplicagao no cotidiano dos bibliotecarios.

Ainda, investiga-se os estilos de lideranca adotados por esses profissionais,
com o proposito de avaliar as competéncias de lideranca dos bibliotecarios que
ocupam cargos de gestdo em instituicdes publicas de ensino superior. Por fim,
efetua-se uma analise das contribui¢cdes da literatura académica no que concerne as
disciplinas voltadas para a tematica de gestao, oferecidas nos cursos de graduagao

em biblioteconomia nas universidades federais brasileiras.

2.1 TIPOLOGIAS DE BIBLIOTECAS

As tipologias de bibliotecas referem-se a diferentes nomenclaturas de
bibliotecas existentes, como uma com um perfil diferente de usuarios e missdes. A
classificagdo mais comum de bibliotecas é realizada de acordo com seu publico-alvo
e as funcbes que as mesmas desempenham. Em seu estudo, a professora Nidia
Lubisco (2020) apresenta diferentes classificagcbes e tipologias de bibliotecas
conforme as diretrizes da UNESCO, INE, IFLA e ALA.

Quadro 1: Tipologia de bibliotecas segundo Nidia Lubisco (2020):

Tipologia Funcgao

Nacional Preservacdo da memodria bibliografica
nacional por meio do Depdsito Legal (1907)
e do direito autoral em bibliotecas, arquivos

e museus.
Publica Promover o desenvolvimento cultural da

comunidade, oferecendo acesso ao
Modalidades: conhecimento, publicacbes oficiais,
- Fixas (sede em prédio: principal e | informagdes gerais e utilitarias, além de
sucursais) incentivar a leitura, apoiar a educacao
- Ambulantes (caixaestante, | formal e continua, divulgar o idioma e
carro/barcobiblioteca etc) outros, preservar a memoéria e identidade

cultural, proporcionar lazer cultural e
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universalizar o acesso a internet.

Escolar

Contribuir  para o  desenvolvimento
curricular, incentivar a habilidade de leitura,
atuar como laboratério de aprendizagem
em alfabetizac&o informacional, estimular o
espirito investigativo e permitir uma
abordagem mais ampla e diversificada do
conteudo além dos livros didaticos.

Universitaria/Académica/Cientifica

Contribuir para o desenvolvimento de
programas de pesquisa cientifica, ensino de
graduacdo e pos- graduagdo, além de
apoiar a extensao universitaria. Promover a
capacitacdo dos diferentes setores da
instituicido atendendo as necessidades e
demandas da instituicdo para facilitar o
acesso e uso da biblioteca, seus servigos e
produtos. Colaborar na construgdo do
conhecimento e no cumprimento da missao
institucional.

Especializada

Apoiar e contribuir para o alcance dos
objetivos estabelecidos pela organizagao.

Neste trabalho, sera abordada a

biblioteca universitaria de instituicdo de

ensino publicas, que desempenham um papel fundamental na missao educacional e

cientifica das universidades. Com o avango tecnoldgico e as novas demandas da

sociedade, o papel da biblioteca universitaria tem se ampliado,deixando de ser

apenas um repositério de livros e periddicos fisicos. Essas se consolidam como

ambientes dindmicos e interativos, capazes de promover a producdo e a

disseminagdo de conhecimento de maneira integrada as necessidades da

comunidade académica.

Conforme aponta a Fundagao Biblioteca Nacional (2010),

Uma biblioteca universitaria tem como fungéo apoiar o
desenvolvimento das atividades académicas, e seus
servicos visam atender aos alunos, professores e
funcionarios das universidades, sendo sua colegao
voltada para o ensino e a pesquisa.

Por conseguinte, Diégenes e Cunha (2017) discutem as transformacgoes pelas

quais as bibliotecas universitarias passaram nas ultimas décadas, especialmente

com a crescente digitalizacdo das informagbes e com a implementagdo de novos

paradigmas de comunicagao cientifica. Nesse contexto, as bibliotecas estdo se
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reinventando, utilizando recursos digitais, como bases de dados cientificas e
repositorios institucionais, para otimizar o acesso e compartilihamento de materiais
académicos.

E evidente o suporte informacional que uma biblioteca universitaria oferece a
estudantes e pesquisadores. Sua funcao transcende o simples empréstimo de livros,
proporcionando aos usuarios capacitagdes e ferramentas que desenvolvem
habilidades em busca de informacgdes, incluindo a avaliacdo de critica de fontes e
uso ético do conhecimento.

Araujo e Vila (2019) ressaltam em seu estudo a importéncia das exigéncias
para as bibliotecas de Ensino Superior, destacando a necessidade de considerar os
recursos humanos, a satisfagao dos usuarios em relacdo ao acervo e a avaliagao
das bibliografias e periddicos disponiveis. Ademais, a area fisica da biblioteca deve
ser projetada para assegurar iluminagdo, ventilagdo e preservagdo do material,
garantindo assim um bom suporte ao acompanhamento dos cursos.

Neste sentido, as bibliotecas universitarias sdo reconhecidas como espagos
de produgcdo de conhecimento, onde a interagdo entre usuarios, bibliotecarios e os
recursos disponiveis cria um ambiente propicio para a inovagédo e avanco cientifico.
Desempenhando um papel crucial no ambiente académico, as bibliotecas
universitarias atuam como apoio fundamental para o ensino, pesquisa e extensao,

que sao os pilares das instituicbes de ensino superior.

2.2 A ORIGEM DAS BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

Para prosseguir, € fundamental compreender a origem das universidades na
sociedade, uma vez que as bibliotecas universitarias estdo intrinsecamente ligadas
ao desenvolvimento das universidades, na Europa durante a ldade Média,
especialmente entre os séculos Xll e XIII.

Para Diégenes e Cunha (2017), as primeiras universidades, como a de
Bolonha (1088) e a de Paris (cerca de 1150), surgiram como centros de ensino
superior que reuniam professores e estudantes para o estudo de disciplinas
diversas, inicialmente voltadas para a formagdo de clérigos e profissionais
qualificados.

Antes do surgimento das universidades, as bibliotecas eram

predominantemente monasticas, onde monges preservam textos classicos e
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religiosos, como é mostrado no filme “O Nome da Rosa” (1980). Para tal, com o
estabelecimento das universidades, surgiu a necessidade de bibliotecas que
pudessem fornecer recursos para estudantes e professores, resultando em colegdes
que frequentemente eram compostas por doagdes e aquisi¢des limitadas.

Durante o Renascimento, no século XV, o crescente interesse pelo
conhecimento, aliado a invengao da imprensa por Johannes Gutenberg, facilitou a
producdo e o acesso a livros (Chagas e Pinto, Ribeiro, 2007). A partir do século
XVIl, as bibliotecas universitarias comegaram a se profissionalizar, contratando
bibliotecarios para gerenciar suas colegbes. Nos séculos XVIII e XIX, essas
bibliotecas expandiram seus acervos e servigos, transformando-se em centro de
pesquisa com acesso a publicagdes cientificas (Silveira, 2014).

O século XX trouxe profundas mudancas para as bibliotecas universitarias e a
educacéo superior, refletindo em mudancgas sociais, tecnologicas e culturais. Com o
aumento do numero de universidades, especialmente apdés a Segunda Guerra
Mundial, essas bibliotecas expandiram-se em tamanho e complexidade, levando
muitas instituicbes a construir novas instalagdes para abrigar suas colegbes em

crescimento e oferecer servigos apropriados aos usuarios.

Durante seu percurso, sempre estiveram envolvidas num
processo de vencer desafios gerados por mudangas
significativas em suas fungbes. Fatores como: invengédo da
técnica de impressdo; crescimento do volume e a da
importancia da informacédo; adequacao as tecnologias da
informacao e comunicacao; reconhecimento da importancia do
compartilhamento de recursos e do valor dos documentos nao
impressos; € a busca da informatizacdo dos seus servicos e
produtos tem levado as bibliotecas universitarias a buscar
formas mais apropriadas para seu gerenciamento [...] e para o
atendimento de seus usuarios. (Carvalho, 2004, p. 79).

O desenvolvimento de sistemas de catalogagao, aprimorou a organizagao do
acervo, facilitando a localizagao de informagdes. Na segunda metade do século, a
introdugéo de tecnologias, como microfilmes e computadores, revolucionou a gestao
das bibliotecas, possibilitando a utilizacdo de sistemas eletrénicos para a
catalogagao e pesquisa.

Nesse contexto, o movimento de acesso aberto, tanto aqui como no século
XXI, emergiu como uma iniciativa para democratizar o acesso ao conhecimento

académico, promovendo a disponibilizagdo gratuita de pesquisas e publicagdes.
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Com a ascensédo da Internet e o desenvolvimento de bancos de dados eletronicos,
as bibliotecas universitarias comegaram a oferecer acesso a periodicos digitais,
permitindo que estudantes e pesquisadores acessassem uma quantidade sem
precedentes de informagao. Concordando com isso, Anzolin e Corréa (2008, p.806)
afirmam que “Nao poderia ser diferente nas universidades e suas bibliotecas. Assim,
nas bibliotecas, consequentemente, essas mudancgas sao visiveis na forma de
atuacgao e prestagao de servigos”.

Ademais, as bibliotecas universitarias passaram a se consolidar como centro
de pesquisa e aprendizado, proporcionando suporte as atividades e incentivando o
desenvolvimento de habilidades de pesquisa. Ao longo do século, também se
intensificou a conscientizacdo sobre a importancia da inclusdo e da diversidade,
refletindo-se na ampliacdo dos colegbes para incluir obras de autores
sub-representados e na promocdo de servicos que atendem a comunidade
académica.

Agora, no século XXI, tem se configurado como um periodo de rapidas
transformagdes para as bibliotecas universitarias, impulsionado pela revolugao
digital, novas expectativas dos usuarios e abordagens educacionais inovadores. A
adogao de tecnologias digitais facilitou o acesso a uma ampla gama de recursos
eletrébnicos, como e-books e periddicos digitais, permitindo que estudantes e
pesquisadores acessem informacgdes de forma remota. Além disso, as bibliotecas
tém integrado plataformas digitais para oferecer servicos de maneira eficiente,
possibilitando que os usuarios pesquisem e solicitem materiais com a maior
facilidade.

Apesar dos obstaculos, as bibliotecas universitarias demonstram uma notavel
capacidade de adaptagdo, respondendo as mudangas nas necessidades dos
usuarios e ao desenvolvimento de novas tecnologias, especialmente durante a
pandemia da COVID-19, que acelerou a adogédo de solugdes digitais e servigos
remotos.

Para tal, Vianna (2013) destaca trés periodos da biblioteca universitaria, tendo
como o primeiro a Biblioteca Tradicional, o segundo a Biblioteca Automatizada e por
ultimo a Biblioteca Ubiqua e de Uso Autbnomo, com o surgimento das U-Library
(Ubiquitous Library) ou M-Library (Mobile Library) (Silveira, 2014).

Aqui destacam-se as bibliotecas ubiquas, que tem como objetivo se adaptar

ao contexto digital e a era da informagéo, caracterizando-se pela disponibilizagao
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constante e acessivel de recursos informacionais em qualquer lugar e a qualquer

momento. Para isso Santaella (2010) aponta que:

Por meio dos dispositivos méveis, a continuidade do tempo se
soma a continuidade do espaco: a informacgao é acessivel de
qualquer lugar. E para essa direcdo que aponta a evolugdo dos
dispositivos méveis, atestada pelos celulares multifuncionais de
ultima geragdo, a saber: tornar absolutamente ubiquos e
pervasivos o0 acesso a informagdo, a comunicacdo e a
aquisi¢ao de conhecimento (Santaella, 2010, p. 19).

z

E preciso salientar que existem desafios que persistem na sociedade
brasileira perante o avango tecnolégico, como a necessidade de investimento em
infraestrutura e financiamento do governo, além da desigualdade de acesso as
tecnologias, que pode variar entre as instituigdes. Enquanto algumas possuem
recursos avangados, outras enfrentam dificuldades em oferecer servigos basicos.

Estas bibliotecas ndo apenas apoiam o ensino e pesquisa, mas também se
estabelecem como espacgo essencial para o aprendizado colaborativo, contribuindo
para a formacdo de uma sociedade informada e critica. Sua evolucao reflete as
mudangas no panorama educacional e tecnoldgico, e seu papel continuara a se
expandir diante de novas demandas e desafios.

Além disso, exercem um papel importante no apoio as atividades de ensino,
pesquisa e extensdo, disponibilizando recursos e servigos indispensaveis para
estudantes, professores e pesquisadores. Em um mundo onde a informagao esta
amplamente disponivel, essas bibliotecas atuam como mediadoras, proporcionando
acesso a conteudos de qualidade frequentemente revisados por pares. Isso €
fundamental, pois as informagdes podem variar em confiabilidade e relevancia. Além
de livros e periodicos, as bibliotecas disponibilizam bases de dados digitais, e-book
e outros recursos essenciais.

Essas bibliotecas vao além de serem locais de empréstimo de livros,
configurando-se como espago essenciais para o aprendizado colaborativo e
individual. Muitas universidades estdao redesenhando suas bibliotecas para criar
ambientes mais interativos e acolhedores, com areas de estudo em grupo, cabines
de siléncio e até cafés. Esse ambiente fisico é crucial para estudantes que buscam
um local adequado para concentracao e estudo. Martins (2010, p 12), destaca que,

“temos assistido a uma proliferacdo crescente das bibliotecas como espacos de
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aprendizagem, como porta de acesso ao conhecimento, como for¢a viva para a
educacgao, cultura e informacgao”

Para tal, além dos recursos informacionais, as bibliotecas universitarias
promovem programas de formagdo que transcendem a simples busca de
informacdes, ensinando habilidades criticas como a avaliacdo de fontes, a pesquisa
avancada e a gestdo de referéncias. Essas competéncias sdo fundamentais.
Segundo Vygotsky (2003, p. 79) “o processo educativo € trilateralmente ativo: o
aluno, o professor e o meio existente entre eles, sdo ativos”. Aqui a biblioteca
universitaria se destaca como o “meio existente entre eles”, consiste-se em espaco
informal de aprendizagem.

Outro aspecto importante € a preservacdo de colegdes especiais, como
manuscritos, documentos histoéricos e materiais raros. A preservacdo desses
acervos nao so6 resguarda o patriménio cultural e académico, mas também assegura
que os pesquisadores tenham acesso a fontes confiaveis para os seus estudos.
Além disso, também promovem eventos e exposi¢coes que refletem a diversidade da
comunidade académica.

A administracdo dessas bibliotecas envolve uma série de atividades e
responsabilidades que asseguram seu funcionamento eficiente e atendem as

necessidades da comunidade académica.

2.3 O PROFISSIONAL BIBLIOTECARIO COMO GESTOR DE BIBLIOTECAS

Ao abordar a lideranga dos bibliotecarios no contexto da biblioteca
universitaria, € imprescindivel considerar a gestdo de pessoas, uma vez que esse
ambiente abrange uma ampla gama de funcionarios. O gestor deve, assim, abordar
funcbes relacionadas a administracdo de colegdes, recursos e servicos de
informacéo.

Além disso, no ambito da administracdo, € necessario enfrentar questdes
como a gestdo de recursos humanos, gestdo de colegdes, gestdo de tecnologia,
planejamento financeiro, servico ao usuario e a avaliagdo continua e melhoria do

ambiente da biblioteca.

Nesse sentido, Dib e Lima (2013) discutem as limitagées enfrentadas pelas

bibliotecas universitarias em decorréncia de sua integragdo em uma organizagao
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maior, o que frequentemente requer a conformidade de seguir um padréao

estabelecido pelo sistema de bibliotecas ao qual estao vinculadas.

As bibliotecas universitarias seguem as diretrizes e as politicas
de sua universidade mantenedora e, por isso, sua autonomia é
limitada. Sua missdao €& apoiar as atividades de ensino,
pesquisa e extensao da universidade, contudo, sua estrutura e
servicos, de forma geral, tém caracteristicas préprias (Dib e
Lima, 2013).

As autoras mencionadas destacam ainda as estratégias adotadas por essas
bibliotecas, observando que estas sdo caracterizadas pela utilizacdo de diversas
abordagens administrativas. Essas abordagens, por sua vez, estdo frequentemente
alinhadas ao modelo de administracdo adotado pela universidade, em virtude do
vinculo institucional que as une.

Portanto, a administracdo de bibliotecas universitarias, configura-se como
uma tarefa complexa e multifacetada que demanda um equilibrio entre a gestdo de
recursos humanos, financeiros e tecnologicos. Além disso, € essencial um
planejamento estratégico eficaz, alinhado tanto com os objetivos da universidade
quanto com os proprios, para assegurar que as bibliotecas cumpram sua missao de
apoiar a comunidade académica.

Segundo Serafim (2016, p.1),

O bibliotecario gestor dentro de uma biblioteca universitaria tem
que saber enfatizar o trabalho em equipe e capacitar seus
colaboradores para que seu usuario possa ver um diferencial
prestado nesta biblioteca dispondo de inovacgao e qualidade de
Servigos.

O profissional bibliotecario também estd habilitado a auxiliar na estrutura
institucional, no que diz respeito ao planejamento administrativo e fisico das
bibliotecas. Sua formacdo académica o capacita para calcular espaco com a
quantidade adequada de material para o ambiente; organizar o acervo; normalizar
documentos em geral; participar do desenvolvimento de bases de dados;
associar-se ao trabalho de gestor da informagao e do conhecimento; e desempenhar
servicos técnicos e administrativos nas unidades de informag&o (Guimaraes, 1997).

A Lei 4.084, de 30 de junho de 1962, define as atribuigdes profissionais do

bibliotecario, abrangendo o ensino de Biblioteconomia, a administragao e diregéo de
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bibliotecas, bem como a organizacéo e direcdo dos servigos de documentagao. Esta
legislacéo teve seu impacto ampliado no processo de formacgéao profissional quando,
em 1982, o Ministério da Educacéao e Cultura (MEC) estabeleceu um novo curriculo
minimo. Este curriculo incorporou disciplinas essenciais, como organizagdo e
métodos, administragdo, marketing e estudo da comunidade, entre outras. Isso
evidencia a importdncia dos estudos nas areas administrativas para a
Biblioteconomia e a formacao de novos profissionais, destacando a necessidade de
uma capacitacdo multidisciplinar para o exercicio eficaz da profissao.

Estudar os principios administrativos na graduagdo em Biblioteconomia
propicia uma reflexdo sobre a evolugdo das praticas empresariais ao longo do
tempo, especialmente em relagdo aos prazos e a gestdo das producdes. As teorias
administrativas de Frederick W. Taylor e Henri Fayol, quando abordadas em sala de
aula, incentivam os alunos a analisarem os ambientes de trabalho nas bibliotecas
contemporaneas. Taylor enfatizava a eficiéncia operacional e a otimizagdo das
tarefas de producédo, enquanto Fayol focou na estrutura organizacional e nas
fungbes gerenciais. As teorias de Taylor sao frequentemente associadas ao chéo de
fabrica e a produgao industrial, ao passo que as de Fayol tém uma aplicagdo mais
abrangente, pertinente a administragdo em todos os niveis de uma organizagao.

A verdade é que as bibliotecas ndo sdo mais as mesmas que no passado, ha
uma maior dinamica dentro dessas unidades de informagdo onde requer
profissionais lideres para atuarem com as demandas que ocorrem nesses centros
de informagao.

Oliveira (1998) cita Huber (1984), que ja indicava,

ha mais de 10 anos atras, que problemas para se adequar as
mudancas tecnoldgicas em bibliotecas eram apenas reflexos de
problemas similares que estavam ocorrendo na sociedade. O mundo
estava entrando em uma nova idade tecnoldgica que iria mudar a
sociedade fundamentalmente: uma era dominada por computadores
e sistemas de comunicagdo. A mudanca é tao rapida quanto
revolucionaria, e o futuro ira trazer mudancas mais rapidas e radicais
ainda a reunido, processamento, e disseminagao da informagdo em
bibliotecas.

Para os bibliotecarios atuantes em liderancas, a gestao de pessoas é um dos
elementos de competéncia administrativa que permite que essa transformacéao

aconteca de uma maneira mais efetiva.
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Lankes (2012) critica o trabalho meramente técnico e os modelos de gestao
voltados apenas para recursos materiais e tecnoldégicos. Parece que as bibliotecas
continuam inseridas nos paradigmas custodiais e tecnicistas. Para esse autor, o
principal objeto de preocupacdo da biblioteca s&do as pessoas. Para lidar com os
usuarios de forma eficaz, € imperativo possuir uma formacédo adequada, que inclua a
preocupagao com o bem-estar emocional. Isso é essencial para evitar uma gestao
que possa ser considerada desfavoravel pelos colaboradores. Uma liderancga
inclusiva e acolhedora é fundamental para assegurar que a gestdo de pessoas seja
harmoniosa e satisfatéria para todos os envolvidos. Dessa maneira, as atividades
técnicas da biblioteconomia podem ser realizadas de forma eficiente e continua, em
um ambiente de trabalho agradavel e produtivo.

Assim é visto, como a biblioteconomia tende a se tornar mais humanizada e
nao somente um trabalho técnico, trazendo menos trabalhos mecanicistas. A gestao

dentro das organizagdes se tornam mais humanas e livres para os gestores.

2.4 OS ESTUDOS SOBRE GESTAO DE BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

A gestao de bibliotecas, como campo de estudo e praticas, tem suas raizes
em conceitos de administracdo aplicados ao contexto especifico das bibliotecas e
centros de informacgao. Inicialmente, os estudos nesta area focam na organizagao
eficiente do acervo e dos processos internos, processamento técnico, assegurando
um acesso simplificado ao publico e uma estrutura organizacional para a
catalogagao, empréstimo e conservagdo de materiais. Essas abordagens surgiram
em um periodo em que o volume de informagbes e as demandas do publico
cresceram substancialmente, demandando praticas gerenciais para sustentar a
qualidade dos servigos prestados.

Estas adaptagdes precisam ser gerenciadas, o que acarreta a necessidade
de se fortalecer outras competéncias nos profissionais bibliotecarios, o papel da
administracao de bibliotecas, com foco no gerenciamento e lideranga. Vistas como
organizagbes (Maciel, Mendonga, 2000), as bibliotecas possuem estruturas,
pessoas, tecnologia, informacgéo e recursos, movidas por processos de trabalho, que
buscam atingir objetivos pré-determinados (Anna, 2016; Nogueira; Bernardino,
2020).
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A gestdo exerce um papel central no desenvolvimento das bibliotecas e
organizagdes, assegurando que estas instituicdes possam atender as necessidades
de seus usudrios e colaboradores de maneira eficiente. Nesse contexto, o
bibliotecario assume o papel de gestor, com a responsabilidade de planejar,
coordenar e otimizar os recursos informacionais para oferecer servigos de qualidade.
Existe uma importancia maior voltada para a inovagao e colaboragcdo no campo da
biblioteconomia, a medida que os bibliotecarios buscam adaptar-se as mudancas
tecnoldgicas e as crescentes expectativas dos usuarios.

Oliveira (1998) ja indicava que a adaptagdo das bibliotecas como uma
instituicdo social nao precisa ser dramatica; no entanto, € comum que o0s
bibliotecarios superestimem as expectativas da sociedade. De todo modo, o ritmo
continuo de inovagao tecnoldgica tornou a necessidade de adaptagao uma realidade
inevitavel. Com isso, a gestado de bibliotecas envolve manter-se atualizado com as
tendéncias e avancos na area de biblioteconomia e explorar novas maneiras de
servir 0s usuarios e aproveitar novas tecnologias.

Além disso, a gestdao de bibliotecas requer habilidades de lideranga que
transcendem a simples autoridade hierarquica. Maximiano (2011, p. 256) diz que “A
lideranga ocorre quando ha lideres que induzem seguidores a realizar certos
objetivos que representam os valores e as motivagdes - desejos e necessidades,
aspiracdes e expectativas - tanto dos lideres quanto dos seguidores”. Nesse sentido,
conforme destaca a International Federation of Library Associations and Institutions
(IFLA) (2012), o gestor de biblioteca desempenha um papel multifacetado, que inclui
a supervisao de sua equipe, mas também envolve a responsabilidade de promover a
motivacao, infundir dinamismo e fortalecer o desempenho pessoal e dos servigo da
biblioteca.

O gestor assume uma fungao critica na administragdo do desenvolvimento
das infraestruturas fisicas da biblioteca, bem como na otimizacao da utilizacdo de
recursos, inclusive tecnologias da informacado. Esse papel visa assegurar que o
servico da biblioteca seja capaz de atender de forma eficaz as necessidades da
comunidade em relacéo a servigcos bibliotecarios e informagdes de qualidade.

Para que o gestor bibliotecario consiga administrar sua unidade de
informacdo de maneira eficiente, € essencial que organize e mantenha o ambiente,
conforme o que Ramos (1996) denominou de "fungdes basicas".

As fungdes basicas podem ser assim estabelecidas:
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a) satisfazer a sua clientela mediante oferta de produtos e
servicos de informagdo de qualidade compativel com o
mercado;

b) gerar receitas pela venda de produtos e servicos e a
execucdo de projetos suficientes para sua auto-sustentagao
e o desenvolvimento continuado;

C) identificar e organizar fontes e informacdes
potencialmente Uteis a sua clientela;

d) analisar e processar informagdes com qualidade e
produtividade para a geragdo de produtos e servigos de
interesse do mercado;

e) desenvolver ferramentas e métodos de trabalho eficazes
e eficientes (Ramos, 1996).

A integracdo de novos processos na biblioteca frequentemente gera
desconforto, uma vez que o ambiente bibliotecario ainda € amplamente percebido
como voltado exclusivamente para o processamento técnico. No entanto, ao estudar
e habilitar essas fungdes de forma estratégica, o gestor proporciona uma melhor
organizacao das informagdes, aprimorando a eficiéncia e a eficacia da unidade de
informagao, como também proporciona um ambiente de trabalho mais harmonioso e
produtivo para a equipe.

Ramos (1996) explora a importancia da alocagéo de recursos, abordando os
diferentes tipos de recursos necessarios para a gestdo de uma unidade de
informacgao, incluindo recursos humanos, financeiros, tecnoldgicos e materiais. A
administragcdo desses recursos pode apresentar desafios variados para o gestor,
especialmente em ambientes onde o orcamento € limitado e depende de fontes
externas. Em institutos federais, por exemplo, o financiamento das bibliotecas esta
condicionado aos repasses governamentais, o que torna os recursos financeiros
particularmente vulneraveis. Essa dependéncia pode desmotivar os profissionais a
investir energia em projetos, sabendo que provavelmente enfrentardo obstaculos
para sua implementacao e execugao.

Os principais recursos citados por Ramos (1996) sao:

a) Recursos financeiros: S&o recursos destinados a toda parte
financeira da unidade de informacéo;

b) Recursos fisicos: Sdo os mobiliarios, instalagdes fisicas,
entre outros;

c) Recursos informativos: Compreendem todas as fontes de
informacdo internas ou externamente acessiveis a partir
da unidade;
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d) Recursos computacionais: sao a tecnologia  para
manipulagao, tratamento,  organizagdo, comunicagdo e
geracado de informagdes;

e) Recursos humanos: Selegédo, capacitagdo e motivagdo da
equipe de trabalho (Ramos, 1996).

Assim, a atuacdo do gestor envolve n&o apenas o dominio das fungdes
técnicas da biblioteca, mas também a capacidade de otimizar a gestdo dos recursos
disponiveis, adaptando-se as restricbes e buscando alternativas para promover o
desenvolvimento continuo dos servigos e da equipe.

Nesse contexto Dziekaniak (2009) reflete sobre isso:

Embora se reconhecga a necessidade de um adequado preparo
gerencial para se administrar uma biblioteca, falta para muitos
bibliotecarios compreendé-la como uma organizacdo. Essa
falta de visdo faz com que nao administrem as Bibliotecas
Universitarias a partir dos principios de gestdo aplicados as
demais organizagdes. Ter a visdo de uma BU como uma
organizagao passa a ser fundamental para os bibliotecarios
administradores, na medida em que os auxilia na propria tarefa
de administrar e no desenvolvimento de instrumentos de
gestao especificos para suas bibliotecas.

O autor supracitado ilustra claramente a visdo atual das organizagoes,
destacando a busca continua de conhecimento pelos profissionais que ocupam
posicdes de gestores. Ser gestor € mais do que uma gratificacdo do cargo, pois
exige a habilidade de lidar com multiplas responsabilidades e o conhecimento
necessario para administrar de forma eficiente as demandas do ambiente
bibliotecario.

A Fundagéao Biblioteca Nacional (2010, p. 20) identifica marcos significativos
na evolugao das bibliotecas publicas, sendo um deles particularmente relevante para
o presente trabalho: a década de 1990, marcada pela emergéncia da sociedade da
informacao/conhecimento e pelo impacto da revolugao digital sobre o trabalho e a
vida cotidiana. Com isso, individuos e sociedades enfrentaram a necessidade
urgente de adaptacdo frente a mudangas rapidas e crescentes, destacando a
importancia de transformagdes continuas no ambiente da biblioteca. Embora as
bibliotecas publicas estejam evoluindo positivamente, esse avango esta
intrinsecamente ligado a capacidade dos profissionais de se adaptarem e

desempenharem eficazmente o papel de gestores.



34

E essencial que esses profissionais possuam, ao menos em niveis basicos,
conhecimentos em gestdo e administragcdo, assim como competéncia em
planejamento estratégico para enfrentar os desafios impostos a administracéo
cotidiana. Nesse sentido, a tecnologia e a administracdo formam a base essencial
dos recursos informacionais que sustentam a atuacao bibliotecaria. ABELS et al.
(2003) identificam quatro areas fundamentais de conhecimento para o bibliotecario
gestor: a) administrar as organizagdes informacionais; b) administrar os recursos
informacionais; ¢) administrar os servigos informacionais; d) aplicar tecnologias e
ferramentas de informacao.

A necessidade de preparo gerencial adequado é reforgada por autores como
Hayes (1987), Webb & Jensen (1989, p. 131), que concordam sobre a importancia
de que os bibliotecarios desenvolvam habilidades especificas de gestdao para
enfrentar as demandas complexas e dinamicas que caracterizam o cenario
informacional contemporaneo.

Ainda com os pensamentos dos autores supracitados, € salientado que,
embora os bibliotecarios sejam capacitados principalmente em técnicas de
organizagdo e disseminagdo da informagdo, sua formagdo em administragdo €
limitada. Essa lacuna faz com que o conhecimento gerencial precise ser adquirido
no exercicio da pratica, uma adaptagao que apresenta diferentes niveis de sucesso

entre os profissionais.

Muitos bibliotecarios se encontram em posi¢des administrativas
bem cedo apés deixarem a faculdade, especialmente aqueles
bibliotecarios que iniciam suas carreiras em bibliotecas
pequenas ou rurais. Os bibliotecarios buscando melhores
salarios devem buscar posicbes técnicas e mais com a
administracdo da biblioteca como uma organizagéo formal.
(Hayes, 1987; Webb & Jensen, 1989, p. 131)

Santos, Almeida e Valentim (2011) ressaltam que, embora muitos
bibliotecarios assumam atividades de gestdo, poucos possuem conhecimento
aprofundado sobre teorias motivacionais, e destacam a caréncia de discussdes
sobre gestdo e lideranga na Ciéncia da Informagdo. Essa necessidade indica a
importancia de inserir esses temas nos curriculos académicos, para que futuros
profissionais estejam melhor preparados para atuar como lideres em unidades

organizacionais.
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A literatura também reflete sobre as complexidades da gestdo. Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2011, p.26), afirmam que “gestdo consiste, na mesma medida,
de relagdes laterais entre colegas e parceiros”, sugerindo que o ambiente
organizacional funciona de forma mais harmébnica e eficaz com controle menos
rigido, que favoregam a colaboragao e o relacionamento interpessoal. Essa visao
destaca a importdncia da gestdo e a lideranga no desenvolvimento de uma
organizagédo, e como colaboragao traz resultados e cumprem as metas a serem
alcangadas.

Assis e Maia (2014) exploram o perfil de lideranga dos bibliotecarios em
fungdes gerenciais, observando que o estilo de lideranga predominante é o
democratico, seguido pelos estilos situacional, contingencial e transformacional.
Esses autores destacam o bibliotecario gestor como um lider que integra habilidades
técnicas e administrativas, demonstrando como os processos de gestdo e de
lideranga frequentemente se confundem e se interligam no gerenciamento de
unidades de informagdo. Dessa forma, a lideranca do bibliotecario gestor é
caracterizada pela flexibilidade e pela capacidade de adaptagdo, essenciais para

enfrentar as demandas de um ambiente informacional em constante mudanca.

2.5 A GESTAO DE PESSOAS EM BIBLIOTECAS

A gestdo de pessoas constitui um elemento fundamental no ambiente
organizacional, impactando diretamente as relagdes de trabalho e a dinamica das
equipes. Essa area esta fundamentada em aspectos como cultura organizacional,
problemas estruturais e estilos de gestdo, que configuram o cotidiano das
organizagbes. Segundo Gil (2001), a expressdao “gestdo de pessoas” vem
substituindo o termo “Administracdo de Recursos Humanos”, refletindo uma
abordagem mais moderna de lidar com o capital humano. Esse desenvolvimento
implica que tanto gestores quanto colaboradores devem promover um ambiente
harmonioso, favorecendo um fluxo de trabalho mais livre e colaborativo nas
unidades de informacgao.

Bueno (2005) propde um conjunto de estratégias para fomentar a motivagao
organizacional por meio da comunicagdo, tendo como base a metodologia da

comunicagdo. Dentre essas estratégias, destacam-se: reunides quinzenais entre os
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principais usuarios insatisfeitos, funcionarios e diretoria; reconhecimento dos
problemas e sugestdes; descentralizagao para capacitar todos a executarem suas
fungdes; premiacdo por desempenho; encontros informais entre os colaboradores.
Essas praticas promovem um ambiente de trabalho onde a interag&o € valorizada,
estimulando a participacao e o comprometimento de todos.

No contexto das bibliotecas, os autores Vergueiro e Castro Filho (2007)
apontam que os principais desafios na gestdo de pessoas estdo relacionados a
fatores estruturais, cultura organizacionais e estilo de gestdo, evidenciando a
necessidade de bibliotecarios gestores que implementem praticas de lideranga
adequadas ao ambiente das unidades de informacao. A International Federation of
Library Associations and Institutions (IFLA) (2012), ressalta a importancia de uma
gestao de recursos humanos que se caracteriza por sua sensibilidade e coeréncia,
orientada por principios que promovem tanto a motivagdo quanto a satisfacdo dos
colaboradores.

A gestao de pessoas é vista como essencial para os bibliotecarios gestores
atingirem seus objetivos organizacionais (Anna, 2016). Elementos como lideranga
participativa, aprendizado em grupo e planejamento colaborativo sdo indispensaveis
para agdes eficazes (Branicio; Castro Filho, 2007). Pinto e Moreiro Gonzalez (2010,
p. 53) definem que a gestao de pessoas como uma atividade desempenhada pelos
gestores com o apoio do setor de recursos humanos, visando alinhar as
necessidades individuais dos colaboradores com os objetivos da organizagao.

O conceito empowerment € outra técnica relevante, descrita por Gomes
Filho, Honesko e Bem (2011) como a delegacdo de poder a linha de frente do
atendimento, oferecendo aos funcionarios autonomia para tomar decisdes e realizar
suas atividades de forma dependente. Essa pratica visa criar um ambiente de
trabalho mais participativo e responsivo, essencial para um servigo bibliotecario
dinamico e voltado as necessidades dos usuarios.

Ao ser abordado as praticas de gestdo de pessoas dentro das organizacdes €
preciso salientar o clima organizacional como um ponto importante a ser discutido e
levado para dentro de uma organizagdo como as bibliotecas. Silva, Azevedo e Pinho
(2015) trazem que o clima organizacional “€¢ um mecanismo utilizado
estrategicamente por gestores, no sentido de coletarem as opinides de suas
equipes, identificando se estdo satisfeitas ou insatisfeitas com a liderancga,

comunicagado, motivacao, trabalho em equipe e outros aspectos que possam
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influenciar positivamente ou negativamente o desenvolvimento de suas atividades
profissionais.”

Segundo Barafiano (2005), a administracdo deve ir além de um enfoque
puramente funcionalista, promovendo a interagao efetiva entre individuos e criando
multiplos canais de comunicagao Essa abordagem inclui ndo apenas a comunicagao
vertical, mas também canais horizontais e diagonais, facilitando uma troca mais
fluida de informagdes e feedback. Isso permite que o gestor de pessoas melhore a
interacdo com a equipe, fortaleca a colaboracdo entre diferentes niveis e
departamentos e fomente um ambiente de trabalho mais dindmico e inclusivo. Ao
complementar as vias tradicionais com essas novas formas de comunicagao, a
organizagcdo busca construir uma base mais sdlida para a colaboragédo e o
engajamento mutuo entre seus membros.

Ao revisar a evolugdo da gestdo de pessoas no Brasil, nota-se que seu
desenvolvimento inicial foi amplamente influenciado pelos principios do taylorismo.
Nos anos 1980 e 1990, comecou-se a reconhecer a necessidade de mudancas, com
o surgimento de novas ferramentas de gestdo. Entretanto, o desconforto com os
meétodos tradicionais se tornou mais evidente apenas ao final da década de 1990,
momento em que se consolidou a demanda por uma abordagem renovada na
gestao de pessoas no pais (Dutra, 2011).

Nos anos 1980 e 1990, o contexto comegou a mudar. Influéncias globais e o
aumento da competitividade no mercado impulsionaram a busca por uma
valorizagdo do capital humano, levando as empresas a reconhecerem que
estratégias focadas somente em produtividade e controle ja ndo eram suficientes.
Dessa forma, novas ferramentas de gestdo comecaram a surgir, inspiradas por
modelos mais humanistas e focadas no desenvolvimento das habilidades e do
bem-estar dos colaboradores.

Ao final dos anos 1990, houve uma ruptura mais viciante com os métodos
tradicionais, e a demanda por abordagens mais flexiveis e adaptadas ao contexto
brasileiro se consolidou. Nesse periodo, comegou-se a priorizar a participagao ativa
dos colaboradores, a valorizagdo do conhecimento e a criacdo de um ambiente de
trabalho colaborativo, buscando alinhar os objetivos organizacionais com o
desenvolvimento das pessoas. Dutra (2011) destaca que essa mudanca marca o

inicio de uma fase em que a gestdo de pessoas comega a ser vista como um
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diferencial competitivo, capaz de contribuir efetivamente para o sucesso das
organizacgoes.

Segundo Dutra (2001), um modelo de gestao eficaz é aquele que equilibra as
expectativas da organizagcédo e dos colaboradores, permitindo que ambos realizem
seus objetivos ao longo do tempo. O autor sugere um conjunto de politicas e
praticas fundamentais em pilares essenciais para sustentar esse equilibrio. O
primeiro deles € o desenvolvimento mutuo, que ressalta a relevancia de investir no
crescimento e na capacitacdo dos funcionarios, pois o aprimoramento individual
contribui para o fortalecimento organizacional e promove resultados sustentaveis.

Ribeiro (2006) observa que a tendéncia contemporanea na gestao ultrapassa
as praticas convencionais, promovendo uma abordagem que ele denomina
“‘administracdo com as pessoas’. Esse novo conceito implica gerenciar a
organizagdo em parceria com os colaboradores e parceiros internos, valorizando-os
como aqueles que detém o maior conhecimento sobre o presente e as perspectivas
futuras da empresa. O autor ainda destaca que essa visao redefine o papel dos
colaboradores, que passam de recursos passivos a agentes ativos e responsaveis
por decisdes e iniciativas. Nesse modelo, os funcionarios sdo incentivados a agir
como empreendedores e inovadores, contribuindo para a criagdo de um ambiente
organizacional dinamico e criativo, onde o capital humano €& reconhecido como o
principal motor para o crescimento e adaptagao organizacional.

Decenzo e Robbins (2010) caracterizam a gestao de recursos humanos como
uma especializacdo dentro do campo da administracdo que se concentra em
praticas fundamentais para atrair, contratar, treinar, motivar e reter colaboradores.
Os autores enfatizam que uma forca de trabalho qualificada € uma fonte vital de
vantagem competitiva, especialmente em um ambiente global em constante
transformacdo e complexidade. Nesse cenario, a gestdo de recursos humanos deve
estar preparada para enfrentar os desafios que emergem dessas mudangas, como a
globalizagdo, o avango tecnoldgico, a diversidade de forga de trabalho, a escassez
de m&o de obra e as novas exigéncias de iniciativas de melhorias.

Os autores Gomez-Mejia, Balkin e Cardy (2012) ressaltam que o termo
“recursos humanos” passou a ser amplamente aceito devido a percepgao de que os
trabalhadores sao valiosos e muitas vezes insubstituiveis. A argumentagao vai além,
diz que o gerenciamento eficaz de recursos humanos é fundamental para qualquer

gerente, enfatizando que uma estratégia bem formulada permite que a empresa
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utilize seu pessoal de maneira a obter ou manter uma vantagem competitiva no
mercado. Essa estratégia se refere a um plano geral para garantir que a organizagao
maximize o potencial de seus colaboradores para cumprir sua missao.

Assim, é visto que todas essas abordagens convergem para a ideia de que a
gestdo de pessoas nao deve ser uma mera questdao de administracdo de recursos,
mas sim uma pratica estratégica que valoriza e potencializa o capital humano como
elemento importante para o sucesso organizacional. A integracdo dessas visdes
sugere que um modelo eficaz de gestdao deve combinar estratégia e humanizacéo,
reconhecendo a importéncia do desenvolvimento mutuo e de satisfacao.

Segundo Sousa e Espirito Santo (2010), ndo existiu uma unica abordagem
para lidar com as pessoas, mas a lideranga democratica se destaca como uma das
formas mais eficazes de conduzi-las. Isso se deve ao fato de que, para praticar a
lideranca democratica, € necessario possuir habilidades e paciéncia para guiar
aqueles que estao sob sua responsabilidade. O gestor deve ser capaz de perceber e
compreender a melhor forma de interagir com os colaboradores, buscando maneiras
que os incentivem a desempenhar suas fungbes com satisfacdo e a alcangar os
objetivos da organizagéo.

A gestdo de pessoas em bibliotecas desempenha um papel importante na
efetivagdo da missdo deste espaco, que € oferecer servigos de informagao de
maneira eficiente e acessivel a comunidade. Assim como em outras instituicdes, as
praticas de gestdo de pessoas nas bibliotecas devem ser fundamentadas em
estratégias que priorizem o desenvolvimento e a motivagdo dos colaboradores,
promovendo um ambiente de trabalho colaborativo e produtivo.

O treinamento e desenvolvimento continuos sdo praticas fundamentais para
garantir que os colaboradores estejam sempre atualizados em relagdo as novas
tecnologias e as melhores praticas do setor. Isso se traduz em uma oferta constante
de cursos de capacitacdo, especialmente em ferramentas digitais e técnicas de
atendimento ao usuario.

De acordo com Nogueira e Bernardino (2018), ao desenvolverem um manual
que visa servir como um ponto de partida para a implementacdo de acdes
estratégicas na gestdo de pessoas em bibliotecas, é trago como objetivo capacitar
os colaboradores para que adquiram e exercitam um conjunto diversificado de
competéncias e habilidades que sejam fundamentais para uma gestao pessoas mais

dindmica e eficaz. Entre essas competéncias, sdo mencionadas a lideranca
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assertiva, proativa, criativa, iniciativa, visao sistémica, e a capacidade de tomar
decisbes e delegar responsabilidades. Além disso, destaca-se a importancia de
habilidades comunicacionais e de conduta ética.

Além disso, a motivacdo e o engajamento da equipe s&o elementos
indispensaveis para o sucesso de uma biblioteca; Marques e Pinho (2014, p. 79)
afirmam que “o trabalho em prol da motivagao do pessoal e da qualidade de vida na
biblioteca sao fatores que também devem ser considerados pelo bibliotecario
gestor”. Programas de reconhecimento por um bom desempenho e incentivos
podem contribuir para manter os colaboradores comprometidos e satisfeitos, mesmo
em um ambiente com restricbes orcamentarias.

A transparéncia e a comunicagao eficaz sdo cruciais em bibliotecas. Para
Bass e Stogdill (1990, p. 122) “[...] comunicagao, a prontiddo e a habilidade de
promover relacionamento pessoal com os demais, autenticidade, capacidade de
influenciar, habilidade de lidar com conflitos, compreensao e empatia”. A clareza nos
processos € a realizacdo de reunides regulares, aliadas a feedbacks construtivos,
ajudam a estabelecer uma relagdo de confianga entre a equipe e a administragao
(Nogueira, Bernardino, 2020).

A flexibilidade e a inovagdo s&o outras caracteristicas desejaveis para que
essas bibliotecas se adaptem rapidamente as novas demandas e possam
implementar servicos de informagao inovadores. Envolver os colaboradores em
processos de melhoria continua contribui para um ambiente mais participativo e
criativo.

O bibliotecario gestor precisa criar as politicas, normas e
procedimentos que irdo nortear 0 andamento dos servigos no
ambiente da biblioteca que gere, assim como criar guias, inserir
sinalizacbes e seguir os padrdes da instituicdo em que esta
inserido (Nogueira, Bernardino, 2020).

A gestdo de conflito € uma pratica necessaria para manter a harmonia e
resolver de forma construtiva os desafios que surgem no cotidiano. promover a
valorizagao da diversidade € igualmente importante, pois contribui para a criagao de
um ambiente de trabalho enriquecedor e inclusivo, onde diferentes perspectivas
podem levar a solugbes mais inovadoras. De acordo com Nogueira e Bernardino
(2020), ao lidar com conflitos, é essencial considerar que cada situagado € unica e
deve ser abordada de maneira especifica. A seguir os autores descrevem pontos

importantes para lidar com conflitos:
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a) Ter em mente que nem todo conflito é igual e que cada caso
deve ser trabalhado a sua maneira;

b) Procurar ter uma visdo ampla e sistémica do problema;

c) Fazer uma avaliagao da gravidade do problema;

d) Pensar na atitude mais apropriada para solucionar o conflito;

e) Procure ter um bom dialogo com as pessoas envolvidas;

f) Nao deixe o conflito tomar grandes proporgoes;

g) Seja imparcial. A solugao tem que ser justa para todos;

h) Procure mediar e jamais ficar “em cima do muro”;

i) Seja ético;

j) Adote a cultura da transparéncia;

k) Busque ouvir as partes envolvidas antes de tirar conclusdes;

I) seja conciliador;

m) Procure resolver todo o problema;

n) Se alguém for promovido ou demitido, explique o porqué a
toda a equipe, isso evitara boatos que poderao vir a se tornar
grandes conflitos;

0) Nao deixe que os conflitos no setor virem algo pessoal.
(Nogueira, Bernardino, 2020)

Dessa forma, a habilidade de lidar com conflitos se torna um diferencial
significativo na lideranga, refletindo diretamente na satisfagdo e no engajamento da
equipe.

No contexto da gestdo de pessoas em bibliotecas, a lideranga
transformacional se torna relevante por promover um ambiente de trabalho
motivador e voltado ao crescimento individual e coletivo. Segundo Bitencourt,
Azevedo e Froehlich (2013), a lideranga transformacional € composta por quatro
elementos essenciais: “consideracdo individualizada, estimulagdo intelectual,
motivacdo inspiracional e influéncia idealizada”. Esses componentes sao
fundamentais para inspirar a equipe e fomentar um clima organizacional positivo.

Spudeit e Pinto (2022) ao investigarem as competéncias de lideranga de
bibliotecarias, destacam que, nos ultimos anos, observa-se a importancia de que o
lider possua inteligéncia emocional e habilidades interpessoais que favoregam
relagcbes harmoniosas e a gestdo eficiente de conflitos nos ambientes de trabalho.
Para isso, é essencial que o lider saiba ouvir, demonstre empatia e seja capaz de se
colocar no lugar dos outros, mantendo uma postura objetiva e imparcial diante das
situacoes.

Programas que visam o bem-estar e a qualidade de vida no trabalho, como
pausas programadas e iniciativas de saude mental, sdo aspectos que refletem uma

gestdo de pessoas eficiente e humana. Tais programas sdo essenciais para criar
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uma ambiente de trabalho onde os colaboradores se sintam valorizados e motivados
a contribuir para o sucesso do instituicdo e o atendimento de qualidade. Essa
abordagem vai além da mera administracao de tarefas diarias; busca promover um
clima organizacional onde a equipe se sinta capacitada e engajada, fortalecendo a
posicdo da biblioteca como um centro de conhecimento dindmico e adaptavel as

demandas contemporaneas.

2.6 A FORMAGCAO DO BIBLIOTECARIO, UMA DISCUSSAO SOBRE AS
DISCIPLINAS VOLTADAS PARA AS TEMATICAS ADMINISTRATIVAS DENTRO DO
CURSO DE BIBLIOTECONOMIA.

O curso de Biblioteconomia foi criado no Brasil em 1911, com inicio de suas
atividades em 1915, oferecido pela Biblioteca Nacional. Inicialmente, seu curriculo
era voltado para as atividades e necessidades técnicas de uma biblioteca. O
primeiro concurso oferecido pela Biblioteca Nacional incluia uma formagao cultural
abrangente, com conhecimentos em Histéria Universal, Geografia, Literatura,
Filosofia, Bibliografia, Iconografia, Classificagdo de Manuscritos, além das linguas
Latina, Francesa e Inglesa. Com o tempo, o curso foi se atualizando de acordo com
as necessidades percebidas pela sociedade, adaptando-se as novas demandas e
evoluindo até os dias atuais.

Um estudo nos anos 70 onde Vieira (1972, p.13) fala sobre a competéncia de
automacdo no curriculo de biblioteconomia. E citado a chegada do curso de
computacdo nas escolas de administracdo, de engenharia e areas afins, a autora
ainda fala que a biblioteconomia como uma mediadora da informacgao € atraida pelo
processo eletrénico de dados e que ja naquela época deveria ter admitido em seu
curriculo disciplinas voltadas para essa tematica. Sabemos que nos dias atuais ja
encontramos disciplinas voltadas para a tematica citada anteriormente, porém ainda
€ visto que nem todas as areas foram tao bem atualizadas conforme a necessidade
do bibliotecario no contexto profissional.

Miranda (1978, p. 9), na mesma década supracitada, ja dizia que “o ideal
seria o bibliotecario com a dupla titulagdo (em Biblioteconomia e Administragao),
mas com a necessaria ressalva de que a experiéncia e a aptidao proprias devem

somar-se aos titulos vazios de significados positivos”. A parte da necessidade de



43

uma graduacdo, ha um reconhecimento de uma maior aproximagao entre a area da
biblioteconomia e as praticas administrativas.

Mueller (1988) traz um estudo sobre o decorrer do novo curriculo minimo
imposto pelo MEC em 1962, onde é visto a trajetoria do curso de graduagdo em
biblioteconomia e sua atualizagdo. E citado a falta de uma formacdo mais humanista

€ a quebra de uma formacéo tao técnica para os profissionais da area:

Os curriculos plenos decorrentes desse minimo seguiam muito
de perto o modelo proposto. Em geral, enfatizaram técnicas
especificas como a classificagao, a catalogagdo e a notacao
bibliografica. As disciplinas culturais, muito amplas em seus
programas e curtas no tempo disponivel, levaram em geral a
um conhecimento superficial e pouco significativo, frustrando a
intengcdo da formagao humanistica (Mueller, 1988).

Com a aprovagao de um novo curriculo minimo em 1982, foram delineadas
trés linhas de estudo para a formacdo em Biblioteconomia: Matérias de
Fundamentacao Geral, Matérias Instrumentais e Materiais de Formacao Profissional.
A area administrativa foi incorporada na terceira linha, onde foi implementada a
disciplina de Administracédo de Bibliotecas.

Oliveira (1997) salienta em conclusdo a seu estudo que existe uma
“importancia e urgéncia de se desenvolver um programa basico na area de
Administracdo, com disciplinas e conteudos programaticos préprios e comuns as
escolas, respeitando as caracteristicas e contextos regionais (por ex.
sécio-econdmico, tipo de profissional almejado, nivel de desenvolvimento das
bibliotecas e mercado de trabalho, etc.) onde cada escola esta inserida e
apropriados para habilitar os profissionais a exercerem fungdées administrativas com
maior eficacia, competéncia e conhecimento”.

Uma andlise realizada por Barbosa (1998) revela que disciplinas como
"Marketing de Servigos de Informagao", "Planejamento em Bibliotecas", "Automacgao
de Bibliotecas", "Sistemas de Informacdo Online" e "Sistemas de Multimidia em
Bibliotecas", entre outras, tém suas raizes nas esferas da administragao e da ciéncia
da computagcdo e, consequentemente, tém sido incorporadas aos contextos
bibliotecarios. Certamente, tais inovagdes curriculares desempenham um papel
fundamental, uma vez que importam conhecimento relevante originado em campos

interdisciplinares para o ambito bibliotecario.
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Em seu estudo, Dziekaniak (2003) se debrugou sobre os PPC's dos cursos de
Biblioteconomia e, como resultado, aponta que a falta do envolvimento entre as
areas de biblioteconomia e da administracdo tende a ser uma problema para as
cursos de biblioteconomia. No que diz respeito a administragdo de bibliotecas, pela
falta de preparo dos profissionais bibliotecarios ao assumirem as fungdes de
lideranga. Nao ha outros estudos que abordem o estudo dos conteudos referente a

tematica de administracdo nos PPC 's dos cursos de Biblioteconomia no Brasil.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta € uma pesquisa exploratoria que tem como objetivo analisar as praticas
de gestdo de pessoas dos bibliotecarios que ocupam cargo de gestao em bibliotecas
de instituigcdes publicas de ensino superior brasileiras, aqui chamados de gestores.

Tem carater qualitativa-quantitativa por buscar abranger os aspectos amplos e
gerais de determinado contexto social. E possibilita a reflexdo de conhecimento das
variadas perspectivas e relagbes que ocorrem no seu meio, tanto de modo individual
quanto coletivo, ambos em sua complexidade e especificidade (Cervo, Bervian,
2007).

A parte qualitativa da pesquisa se concentra na coleta e analise de dados
nao numéricos, na qual aqui utilizamos a entrevista, com objetivo de obter uma
compreensao mais profunda das motivacbes e dos contextos que envolvem o
fendbmeno em estudo. Na parte quantitativa, com foco na coleta e analise de dados
numericos, utilizando o questionario como instrumento de coleta, permitiu analisar os
comportamentos, atitudes ou caracteristicas das praticas dos gestores numa
perspectiva generalista. Ainda foi realizada investigagdo documental. Ao relacionar
estas abordagens, buscou-se maior detalhamento sobre o objeto de estudo.

Este trabalho n&o necessitou de avaliacdo pelo Comité de Etica, pois esta de
acordo com a Resolugéo 510/2016, do Sistema dos Comités de Etica em Pesquisa
(CEP) / Comissao Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), criado pela Resolugdo
do Conselho Nacional de Saude (CNS) 196/96. Nesta Resolugdo, o Art. 1°,
paragrafo unico, de sete de abril de 2016, afirma que uma pesquisa objetivada
apenas no aprofundamento tedrico de situagdo emergentes de forma espontanea e
contingencialmente focadas na pratica profissional ndo necessitam de avaliagao pelo
Comité, uma vez que nao identifiquem o sujeito participante com os dados que seréo

apresentados na pesquisa.

3.1 COLETA DOS DADOS

Primeiramente, foram feitas buscas de publicagbdes cientificas, utilizando as
bases de dados Scielo, Brapci e Portal Capes, além da literatura disponivel na area

de Administracdo, com foco em literaturas que identifiquem/apontem praticas de
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gestdo e liderangca em unidades de informagédo, para o estudo das liderangas
apresentadas no mapeamento que sera realizado. A estratégia de busca foi através
de operadores booleanos e palavras chaves como ‘“lideranga”, “gestdo de
bibliotecas”, “administracdo de bibliotecas”, “gestdo”, “bibliotecas publicas”,
“bibliotecas universitarias", “ensino de biblioteconomia" e "administracdo". Para mais,
foi utilizado bases de dados como a Brapci e Scielo, entre o periodo de julho de
2023 a novembro de 2024.

Para o primeiro objetivo especifico, foi realizado um estudo dos Projetos
Pedagogicos (PPCs) dos cursos de bacharelado em Biblioteconomia, reconhecidos
pelo MEC, ofertados por instituicbes de ensino brasileiras, para identificar as
disciplinas e conteudos programaticos que estdo sendo oferecidos com abordagem
da tematica de gestdo. Com isso, foi possivel ampliar as pesquisas e levantamento
ja realizados anteriormente nos estudos de Vieira (1977), Oliveira (1997) e
Dziekaniak (2003). Além de poder refletir sobre a formacao dos atuais estudantes de
biblioteconomia em relagao a gestao de bibliotecas e pessoas na biblioteca.

Primeiramente, foi identificada a listagem das instituicbes que oferecem o
curso, através do site do e-MEC. Entao, foi feita uma busca nas paginas e redes
sociais de cada Instituicao listada, a fim de obter o documento mais recente. Nos
casos em que nao foi possivel acesso, foi realizado contato, com a coordenacgéo do
curso, através de email institucional divulgado, solicitando o envio. Foram listadas 78
instituices, todavia em 8 delas o curso estava extinto ou em vias de extingdo. Foi
possivel obter o documento desejado em apenas 44 delas.

Para atender ao segundo objetivo especifico, foi feito um levantamento,
através dos sites institucionais, dos emails vinculados aos cargos de gestéo. Através
de um corte transversal (Malhotra, 2006), foi enviado um questionario (Apéndice A),
a todos os emails coletados. Nesta etapa buscou-se a generalizagao do resultado, a
partir do quantitativo de respondentes, elemento caracteristico da pesquisa
quantitativa. Com esta etapa pdde-se identificar as praticas mais significativas de
gestdo de pessoas na percepcao dos profissionais bibliotecarios que atuam em
cargos de gestdo.

Para melhor delineamento do questionario, foi realizado um pré-teste com 10
respondentes, durante abril de 2024. Em seguida, foram feitas as corregbes e
aprimoramentos necessarios para a realizagao da pesquisa final, cuja coleta ocorreu

nos meses de abril e maio, e posteriormente em julho de 2024.
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Por fim, apds identificada as praticas, o terceiro objetivo especifico buscou
fazer uma analise mais profunda sobre estas. A coleta de dados se deu através de
um roteiro de entrevistas semi-estruturado (Apéndice B), composto de perguntas
relacionadas a tematica da lideranca e suas praticas, conforme literatura
especializada. A aplicacdo das entrevistas possibilitou a recuperacao de fatos
acontecidos no passado (Merriam, 1998). Os nomes dos respondentes ndo foram
publicados, garantindo seu anonimato.

Foram convidados respondentes que tivessem participado da etapa de coleta
de dados anterior. Participaram da pesquisa bibliotecarios das cinco grandes regides

brasileiras: Norte, Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul, de acordo com o quadro 2

abaixo:

Quadro 2: Participantes das entrevistas e suas caracteristicas.
Entrevistado Instituicao Cargo
Entrevistado A UFPE Gestor
Entrevistado B UFJF Gestor
Entrevistado C UFPR Gestor
Entrevistado D UFJF Gestor
Entrevistado E UFMG Gestor
Entrevistado F UFPB Gestor
Entrevistado G UFPI Gestor
Entrevistado H IFRS Gestor
Entrevistado | UFPI Gestor
Entrevistado J UFPR Gestor
Entrevistado K UFT Gestor
Entrevistado L IFPR Gestor
Entrevistado M UFPR Gestor
Entrevistado N UFRPE Gestor
Entrevistado O UFPR Gestor
Entrevistado P UFGD Gestor
Entrevistado Q IFTO Gestor
Entrevistado R UFPR Gestor
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Entrevistado S UFG Gestor
Entrevistado T IFTO Gestor
Entrevistado U UFG Gestor

Fonte: Dados da autora, 2024.

O contato com os respondentes foi estabelecido por meio de enderecos de
e-mail obtidos nos websites das respectivas bibliotecas dos institutos federais, além
de recomendacgbes de bibliotecarios a medida que as entrevistas progrediram,
seguindo o método da bola de neve, proposto por Merriam (1998).

A definicdo sobre o quantitativo de entrevistas ocorreu por meio da saturagao
dos dados. Tendo sido conduzidas 21 entrevistas, ocorridas entre novembro de 2023

e janeiro de 2024.

3.2 ANALISE DOS DADOS

3.2.1 Andlise dos Projetos Pedagogicos dos curso em Bacharelado em

Biblioteconomia no Brasil

Apds a coleta dos documentos, foi feita uma analise sobre: as competéncias
desejaveis a serem desenvolvidas nos estudantes, tempo de curso, a carga horaria
total do curso, quantitativo e carga horaria das disciplinas que abordam as tematicas

de gestao e conteudo programatico.

3.2.2 Analise das variaveis de pesquisa a partir de dados quantitativos

O universo da pesquisa abrange os bibliotecarios que exercem cargo de
gestdo, em qualquer nivel, nas Instituicdes Federais de Ensino Superior. A amostra
€ representada pelo subgrupo da populacédo que participou do estudo, sendo um
total de 160 respondentes, através da técnica probabilistica, em que cada individuo
tinha a mesma chance de ser incluido na amostra (Malhotra, 2006). Referente a
dimensdo da amostra foi utilizado o critério de Hair et al (2006) que defende um
quantitativo de cinco participantes por variavel, uma vez que ha 19 variaveis o

critério foi atendido.



49

O questionario desenvolvido continha 19 questdes fechadas, e teve como
base a literatura discorrida sobre as praticas de lideranca, abordando os aspectos
praticos e processuais que abrangem este tema, conforme quadro 3.

Quadro 3: Variaveis

Variaveis

Vocé estimula os bibliotecarios a tomarem suas decisbes, no exercicio das atividades
deles, e serem responsaveis por elas.

Vocé convoca seus colaboradores para participarem de reunides, permite que expressem
suas opinides e definem conjuntamente as ag¢des

Vocé atua para que a informagdo seja disseminada entre seus colaboradores para o
desenvolvimento do seu trabalho e para lidar com os eventuais problemas de
comunicagao sao desenvolvidas estratégias especificas.

E realizada avaliacdo de desempenho dos colaboradores para identificar se as demandas
do trabalho estdo sendo atendidas.

Vocé auxilia seus bibliotecarios no seu desenvolvimento em diregdo ao atingimento das
metas de trabalho estabelecidas.

Incentivos sdo implantados na biblioteca para estimularem os colaboradores no
desenvolvimento dos seus trabalhos.

Vocé busca promover interagdo entre si e seus colaboradores, a partir da implementacao
de acgbes para fomentar a socializagao tanto dentro quanto fora do ambiente de trabalho.

Vocé realiza reunides frequentes com sua equipe de colaboradores para acompanhar o
progresso das atividades.

Durante as reunides, vocé encoraja a abertura dos colaboradores para identificar
problemas e propor sugestées de melhoria. Essas sugestdes sdo debatidas entre todos os
presentes.

E realizada pesquisa de clima organizacional na biblioteca com o objetivo de identificar o
nivel de satisfagao e motivagao dos colaboradores.

Os fatores especificos que motivam individualmente os bibliotecarios, considerando suas
preferéncias, valores e metas pessoais, sdo incorporados para criar um ambiente de
trabalho mais motivador e produtivo.

Vocé aloca os colaboradores nas atividades de acordo com suas habilidades individuais.

Ao perceber divergéncias entre alguns de seus colaboradores, vocé implementa acgbes
diretas para lidar com esta situacéo.

Vocé identifica os principais problemas e dificuldades enfrentados por sua equipe de
trabalho e, com base nessas observacgdes, toma decisdes estratégicas para promover
melhorias na situacao

Vocé estimula os bibliotecarios a serem capazes de realizar as atividades do seu setor de
forma a garantir que todos sejam capazes de desempenha-las.
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Vocé promove didlogos sobre as novas demandas profissionais do bibliotecario diante das
transformacdes que ocorrem no ambiente externo.

Vocé programa treinamentos para promover o desenvolvimento dos bibliotecarios.

Vocé participa ativamente do desenvolvimento do planejamento estratégico da instituicao
a qual esta vinculado.

Vocé elabora um planejamento estratégico especifico para a biblioteca e reune seus
colaboradores periodicamente para elaborar e revisar esse plano, visando alinhar as
metas e objetivos da biblioteca com a visao geral da instituigéo.

Fonte: Dados da autora, 2024.

Na analise da fidedignidade foi calculado o alfa de Cronbach, pois este é o
método mais utilizado nas ciéncias sociais (Maroco, Garcia-Marques, 2006). Este
céalculo tem como proposta verificar a consisténcia interna do questionario aplicado.
O valor obtido de Alfa foi 0,90, encontrando-se dentro do intervalo sugerido no tabela
1 proposto por Peterson (1994), o que permite concluir que o questionario possui a

confiabilidade apropriada para desenvolvimento da pesquisa.

Tabela 1: Critérios de recomendacao de confiabilidade

Autor Condigao a considerado
aceitavel
Davis (1964) Previsao individual Acima de 0.75
Previsdo para grupos de 0.5
25-50
Previsdo para grupos acima Abaixo de 0.5
de 50
Kaplan & Scuzzo (1982) Investigacdo basica 0.7-0.8
Investigacao aplicada 0.95
Murphy & David's Holder | Nivel inaceitavel Abaixo de 0.6
(1988)
Baixo nivel 0.7
Nivel moderada a alto 0.8-0.9
Nivel elevado Acima de 0.9
Nunnally (1978) Investigacao preliminar 0.7
Investigacao basica 0.8
Investigacao aplicada 0.9-0.95

Fonte: Adaptado de Peterson (1994)

Para Hair et. al (2009) o valor de Alfa maior que 0,70 indica a confiabilidade
do constructo. Entdo, seguiu-se a analise dos dados de acordo com as seguintes

etapas.
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a) Analise descritiva

Primeiramente, foi realizada uma analise descritiva das variaveis
pesquisadas, cujo objetivo foi identificar o percentual de concordancia dos
respondentes com cada questdo apontada no questionario, e assim identificar as

praticas de lideranga sdo mais ou menos utilizadas, na percepgéo dos gestores.

b) Regressao Linear Multipla

Em seguida, foi obtida através de regressao linear multipla, sendo esta uma
técnica que permite verificar a relacio linear entre a variavel dependente e as suas
variaveis independentes. Optou-se pela utilizacdo desta técnica, pois a mesma
indica a relagao entre as variaveis independentes e dependentes, com o intuito de
identificar as praticas de liderangca mais significativas para suporte ao
desenvolvimento dos trabalhos dos bibliotecarios, na visdo dos gestores na
biblioteca. A regressao linear multipla descreve o comportamento de uma variavel
em funcdo de uma outra, analisando sua dependéncia estatistica e as classificando
(Cunha, Coelho, 2011).

c) Andlise Fatorial

A Ultima anadlise realizada foi a fatorial exploratéria. Este € um método
estatistico multivariado cujo objetivo € agrupar variaveis aleatorias em grupos
formados por variaveis correlacionadas. Uma vez formados, estes grupos constituem
fatores. Através desta técnica é possivel analisar as correlagdes entre as variaveis,
agrupa-las em um conjunto de fatores e determinar o grau em que cada variavel
esta ligada ao fator. E com isso, pode-se observar a existéncia de padrbes
subjacentes, permitindo um melhor entendimento da estrutura de dados. Neste caso,
foi possivel identificar como as praticas de lideranga estdo relacionadas de acordo

com os respondentes da pesquisa (Carvalho, 2013).

3.2.3 Anadlise das praticas e contexto através dos relatos dos

entrevistados

A analise das entrevistas seguiu 0 método da pragmatica da linguagem, tal
como proposto por Mattos (2005), pois o autor entende que a entrevista semi

estruturada é uma forma especial de conversagdo, de modo que, é importante
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perceber o efeito que cada situacdo durante a conversagao cria no outro e a forma
que isto influencia na sua resposta.

Seguindo a proposta deste autor, foi feita a analise do contexto pragmatico do
dialogo, com o intuito de avaliar como as entrevistas se desenrolaram e que
possiveis acontecimentos, durante esta acdo, mereceram destaque. Este
procedimento possibilita ao entrevistador a exploracdo mais ampla dos elementos
estudados, pois permite maior autonomia na conducédo do dialogo, para entrever
sinais dos quais considere valiosos (Mattos, 2005).

Em seguida, foram observadas cada pergunta-resposta com o objetivo de
buscar o significado nuclear da fala do entrevistado e os significados implicitos no
discurso sobre a sua pratica. Entao, foi criada uma “matriz de consolidagéo” das
falas, que é entendida como o processo de tabulacdo e descricdo dos principais
eixos tematicos percebidos na coleta, que possui o objetivo de promover uma
melhor visualizagdo dos conjuntos das respostas, aproximando relatos, opinides e
atitudes dos entrevistados.

Realizou-se uma reflexdo sobre o conjunto das entrevistas, buscando mais
algum significado em respostas isoladas ou que sejam percebidas em conjunto com
outras. Por fim, foram discutidos os resultados em relagdo ao referencial teérico,

etapa quantitativa, bem como tecidas as consideragoes finais.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 DOCUMENTAL - PPC

O primeiro objetivo especifico deste trabalho é analisar a presenca das
disciplinas de administracdo nos projetos pedagdgicos dos cursos de
Biblioteconomia no Brasil, com foco na gestdo de pessoas. Com isso, pode-se
refletir sobre a formacdo dos atuais estudantes de biblioteconomia em relagcéo a
gestdao de bibliotecas e pessoas na biblioteca. Foi apontado a inadequacao da
preparacdo formal recebida pelos estudantes, além da falta de treinamento
organizacional como preparagao para exercer a fungcdo de gestdo (Funaro, 1997
apud Branicio; Castro Filho, 2007).

Apenas no inicio da década de 1960, com a aprovagao do curriculo minimo
do curso de Biblioteconomia, que disciplinas relativas a administracdo foram
introduzidas nos projetos pedagdgicos dos cursos. Desde entdo, reformas neste
curriculo foram realizadas e uma maior énfase a administracdo foi manifestada,
através da inclusao de um maior numero de disciplinas desta area (Oliveira, 1997).
Mesmo com esta ampliagdo, Vieira (1977) escreveu que o0s cursos de
Biblioteconomia no Brasil ainda ofereciam numerosos técnicos e rarissimos gestores
de biblioteca. Para a autora, isto se dava ainda pela énfase dada nos projetos
pedagogicos dos cursos, onde a formacdo para desenvolver a criatividade,
capacidade deciséria, formacdo da lideranga e gestdo da biblioteca ficava em
segundo plano.

A pesquisa de Oliveira (1997), mais tarde, revelou dados interessantes sobre
a quantidade de disciplinas e topicos sobre administracdo abordados nos curriculos
dos cursos de biblioteconomia no Brasil. Todavia, o autor percebeu uma disparidade
entre a énfase dada em cada projeto pedagdgico de curso. Enquanto alguns
oferecem 10 disciplinas, outros apenas 3. Mas, mesmo onde ha maior numero de
assuntos abordados, poucos recebem énfase suficiente para gerar o conhecimento
necessario e desejavel na preparagcdo do profissional para assumir com
competéncia posigdes de geréncia em bibliotecas. Dziekaniak (2003) fez um novo
levantamento e observou que ha uma média de 4 disciplinas obrigatérias, além de
algumas optativas. Na visao da autora, ndo é mais a quantidade de disciplinas nos

projetos pedagogicos dos cursos o responsavel pela lacuna na formagéo gerencial
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dos bibliotecarios, uma vez que incluem disciplinas sobre a tematica de gestdo. Mas
sim, o fato destas disciplinas serem prioritariamente ministradas por bibliotecarios,
que possuem pouco conhecimento sobre processos, teorias e fungdes
administrativas ou, em segundo lugar, por administradores que nao relacionam os
conteudos para a realidade bibliotecondmica.

A analise dos PPC 's pesquisados foi dividida entre modalidade presencial e

modalidade a distancia.

Quadro 4: Informacdes coletadas dos PPC 's, modalidade presencial.

Carga [ Quantitativ| Carga
Tempo de o e
. . . ~ Horaria o de Horaria
Universidade Atualizacao Curso Total do | discioli Total
(anos) otal do | disciplinas otal
Curso | de gestao | Gestao
UFAL 2019 4 2.400 10 540
UFAM 2008 4 2.745 6 300
UFBA 2016 4 3.058 6 442
UFC 2023 3 3.200 8 512
UnB 2018 4 2.700 2 120
UFES 2016 4 2490 4 240
UFG 2016 4 3.080 3 320
UFMA 2007 4 2.850 8 480
UFMT 2007 4 2.625 6 360
UFMG 2008 4 2.400 14 690
UFPA 2009 4 2.840 5 512
UFPB 2007 4 2.760 7 300
UEL 2014 4 2.610 4 210
UFPE 2018 4 2.450 5 180
UNIRIO 2010 4 3.095 3 180
UFRJ 2020 4 3.226 10 540
UFRN 2017 4 2.730 4 240
FURG 2023 4 2800 6 510 (34
créditos)
UFRGS 2023 3 2.835 9 300
UDESC 2016 3 3.222 10 594
UFSC 2016 4 2.988 13 480 (32
créditos)
USP 2021 __hao 3.000 6 450
informado
UNESP 2023 4 2.640 6 240
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UFSCar 2012 4 2.880 6 360 (24
créditos)
UFS 2023 4 2.640 8 420
UNIR 2018 4 2.540 7 280
UFCA 2006 4 3.072 8 288
PUC Campinas 2019 3 2.524 7 456
UNIFAI _hao _hao 2576 2 160
informado informado
Instituto FUNLEC __hao 3 2.740 6 280
informado

Fonte: Dados da autora, 2024.

No quadro 4, observa-se que grande parte dos cursos tém duragédo de 4
anos, mas alguns duram 3 anos. A ultima atualizagado do PPC ocorreu entre os anos
de 2006 e 2023.

Tabela 2: Frequéncia de distribuicdo dos anos de atualizagdo dos PPCs, modalidade
presencial

200 | 200 | 200 | 200 | 201 | 201 [ 201 | 201 | 201 [ 201 | 201 | 201 [ 202 | 202 | 202
6 7 8 9 0 1 2 4 6 7 8 9 0 1 3

1 3 2 1 1 0 1 1 5 1 3 2 1 1 5
Fonte: Dados da autora, 2024.

Na tabela 2, vé-se a distribuicdo da frequéncia por ano de atualizacdo dos
PPC’ s. O maior numero de atualizagdes ocorreu nos anos de 2016 e 2023. Chama
atengao que 68% do total do periodo das atualizagbes ocorreu ha mais de 5 anos.
Tendo ainda 36%, do total, ocorrido ha mais de 10 anos. O que pode ser
considerado muito tempo sem atualizar o projeto pedagdgico de um curso de
graduacéo.

Em relagdo ao quantitativo de disciplinas, observa-se que 0 menor numero €
de 2 disciplinas, o maior de 14. Em que pese esta disparidade, a maior parte dos

cursos oferta perto da média, que sao 6 disciplinas, conforme aponta a tabela 2.

Tabela 3: Frequéncia de distribuigdo do quantitativo de disciplinas da area de gestéo,
modalidade presencial

2 3 4 5 6 7 8 9 10 13 14
Discip | Discip | Discip | Discip | Discip | Discip | Discip | Discip | Discip | Discip | Discip
linas linas linas linas linas linas linas linas linas linas linas
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2 2 3 2 7 3 3 1 2 1 1
Fonte: Dados da autora, 2024.

Na tabela 3, acima, vé-se que cerca de 36% dos cursos oferecem até 5
disciplinas, 45% entre 6 a 10 disciplinas e 18% mais de 10 disciplinas.

Em relagdo a proporcionalidade da carga horaria das disciplinas de gestao
em relacdo a carga horaria do curso, tem-se que a menor é de 4%, enquanto a

maior de 29%.

Tabela 4: Frequéncia de distribuicdo da carga horaria de gestdo em relagao ao total
do curso, modalidade presencial

4% | 6 | 7 (8% | 9 (10% | 11 [13% | 14% | 156 | 16 | 17 | 18 | 23 | 29%
% | % % % % | % | % | % | %

1 2 1 1 3 3 4 1 2 1 3 2 4 1 1
Fonte: Dados da autora, 2024.

A média da proporcionalidade da carga horaria € apontada na tabela 4. Cerca
de 40% possui percentual de carga horaria em gestao igual ou menor que 10% da
carga horaria total do curso. Cerca de 46% possui entre 11 e 20% da carga horaria

total e cerca de 13% mais do que 20%.

Quadro 5: Informacdes coletadas dos PPC 's, modalidade EAD.

Carga |Quantitativ| Carga
Tempo de gt t
. . . ~ Horaria o de Horaria
Universidade Atualizagao Curso Total do |discioli Total
(anos) otal do |discip inas ota~
Curso | de gestao | Gestao
UFBA 2017 4 2895 8 345
UFES 2017 4 2895 8 345
UFG 2017 4 2895 8 345
UNIRIO 2017 4 2895 8 345
FURG 2017 4 2895 8 345
UFRGS 2017 4 2895 8 345
UDESC 2017 4 2895 8 345
UFS 2017 4 2895 8 345
Faculdade Claretiano 2023 3 2400 4 210
nao nao nao
Universidade Santa Cecilia . 3 3245 . informad
informado informado o
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Universidade Metropolitana _ nao 4 4705 2 160
de Santos informado
Centro Universitario nao
Leonardo da Vinci informado 3 3040 3 280
. e - ~ - nao
Centro Universitario nao 3 nao nao informad
UNIFATECIE informado informado| informado o
Univer.sid_ade Sgalgado de . nao 3 2520 2 160
Oliveira Universo informado

Fonte: Dados da autora, 2024.

No quadro 5, observa-se que, das instituigdes que oferecem o curso na
modalidade a distancia, a ultima atualizagdo do PPC ocorreu entre 2017, na maioria
das instituigdes, e em 2023. Grande parte tem duragdo de 4 anos, mas alguns tém 3
anos de duracgao.

Em relagdo ao quantitativo de disciplinas, observa-se que 0 menor numero €
de 2 disciplinas, o maior de 8. Sendo a maioria ofertando 8 disciplinas.

Em relagdo a proporcionalidade da carga horaria das disciplinas de gestao
em relagdo a carga horaria do curso, tem-se que a menor é de 3%, enquanto a

maior 12%.

Tabela 5: Frequéncia de distribui¢gdo da carga horaria de gestdo em relagao ao total
do curso, modalidade a distancia.

3% 6% 9% 12%

1 2 3 3
Fonte: Dados da autora, 2024.

A tabela 5 mostra que cerca de 66% dos cursos possuem percentual de carga
horaria de gestdo de 12%, cerca de 16%, um percentual de 9% e abaixo de 6%,

1,6% dos cursos.

Quadro 6: Desenvolvimento de competéncia em Gestdo, modalidade presencial.

Instituicao Competéncia

- Elaborar, coordenar, executar e avaliar

UFAL ,
planos, programas e projetos.

- Elaborar, coordenar, executar e avaliar

UFAM ,
planos, programas e projetos.

UFBA - Administrar e dirigir servigos, unidades e
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sistemas de informacao.

UFC

Competéncias néo informadas

UnB

- Nao ha a expressdo de competéncia a
ser desenvolvida diretamente ligada a
gestdo do espaco e colaboradores da
biblioteca

UFES

- Elaborar, coordenar, executar e avaliar
planos, programas e projetos.

UFG

- Elaborar, coordenar, executar e avaliar
planos, programas e projetos.

UFMA

- Um profissional capaz de gerenciar
recursos, servigos e produtos de
informacao em diferentes unidades de
informacao;

UFMT

- Elaborar, coordenar, executar e avaliar
planos, programas e projetos;

UFMG

- Administrar planos, projetos, equipes,
sistemas, servigcos, produtos em unidades /
instituicdes de informacgéo.

UFPA

- Elaborar, coordenar, executar e avaliar
planos, programas e projetos na

area da Biblioteconomia e Ciéncia da
Informacao;

- Planejar, implantar e administrar
unidades, redes, sistemas e servicos de
informac&o em consonancia com a misséo
€ 0s objetivos da instituicdo a

que estejam vinculados;

UFPB

- Qualidade para gerenciar unidades de
informacéo, utilizando racionalmente os
recursos disponiveis;

- Aptidao para gerenciar unidades,
recursos, servicos e sistemas de
documentacgao e informacgao;

- Inteligibilidade para planejar
administrativa e financeiramente as
atividades inerentes a sua pratica
profissional.

UEL

- Gerenciar instituicdes, servicos e
sistemas de informacao;

- Desenvolver a capacidade de lideranga;
- Elaborar, coordenar, executar e avaliar
planos, programas e projetos.

UFPE

- Planejar, implantar e gerenciar redes,
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servigos, sistemas e centros de
informacao.

UNIRIO

Competéncias nao informadas

UFRJ

- Elaborar, coordenar, executar e avaliar
planos, programas e projetos em unidades
de informacgao;

UFRN

- Capacitar para atuar em nivel de
planejamento, de administracao, de
assessoria e da prestacéo de servigos em
redes e sistemas de bibliotecas, em
centros de documentacéo e/ ou servigo de
informacao.

- Elaborar, coordenar, executar e avaliar
planos, programas e projetos.

FURG

Competéncias gerenciais

UFRGS

- Elaborar, coordenar, executar e avaliar
planos, projetos e programas;

UDESC

- Elaborar, coordenar, executar e avaliar
planos, programas e projetos;

UFSC

- Dirigir, administrar, organizar e coordenar
unidades, sistemas e servigos de
informacao.

- Assessorar no planejamento dos recursos
econdmico-financeiros e humanos do
setor.

UsP

- Planejar, implementar e gerir redes,
sistemas, unidades e recursos (produtos e
servigos) de informagao;

- Gerenciar equipes e recursos em
ambientes de informacgao.

UNESP

- Gerenciar unidades, sistemas, produtos e
servigos de informagao, bem como equipes
bibliotecarias.

UFSCar

- Elaborar, coordenar, executar e avaliar
planos, programas e projetos.

UFS

- Planejar, implementar, acompanhar e
avaliar plataformas, redes, sistemas,
unidades e recursos (produtos e servigos)
de informacao;

- Gerenciar equipes e recursos em
ambientes de informacéo;

- Exercer lideranca para a promocéao de
processos comunicacionais com a equipe,
a comunidade usuaria e a sociedade.
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UNIR

- Dirigir, administrar, organizar e coordenar
unidades, sistemas e servigos de
informacao.

- Aplicar técnicas de marketing, lideranca e
de relacdes publicas em unidades de
informacao.

- Assessorar no planejamento de recursos
econdmico-financeiros de unidades,
servicos e sistemas de informacao,
utilizando modelos comerciais e
administrativos apropriados para
comunicar a administracado superior a
importancia dos servicos de informacgao.

UFCA

- Capacitar o profissional da informacgao
para o desenvolvimento gerencial de
centros de informagao

UESPI

Competéncias néo informadas

PUC Campinas

- Administracio e supervisao de unidades
de informacéao.

UNIFAI

- Capacidade gerencial e administrativa

Instituto FUNLEC

- Planejar, implantar, organizar e
administrar bibliotecas e centros de
documentacao

Fonte: Dados da autora, 2024.

No quadro 6, tem-se o registro dos cursos, na modalidade presencial, e as

competéncias em gestdo que buscam desenvolver. Observa-se que 87% dos cursos

expressam em seu PPC competéncias especificas em gestdo de espagos ou

recursos de unidades de informacgao.

Quadro 7: Desenvolvimento de competéncia em Gestdo, modalidade EAD.

Instituicao Competéncia

Gerenciar equipes e recursos em
UFBA . . ~

ambientes de informacéo.

Gerenciar equipes e recursos em
UFES . . ~

ambientes de informacéo.

Gerenciar equipes e recursos em
UFG : . ~

ambientes de informacao.
UNIRIO Gergnmar equipes e recursos em

ambientes de informacéao.
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FURG Gergnmar equipes e recursos em
ambientes de informacéo.

UFRGS Gerepmar equipes e recursos em
ambientes de informacéo.

UDESC Gergnmar equipes e recursos em
ambientes de informacéo.

UES Gerenciar equipes e recursos em

ambientes de informacao.

Faculdade Claretiano

Nao ha a expressdo de competéncia a ser
desenvolvida diretamente ligada a gestao
do espaco e colaboradores da biblioteca

Universidade Santa Cecilia

Nao ha a expressdo de competéncia a ser
desenvolvida diretamente ligada a gestao
do espaco e colaboradores da biblioteca

Universidade Metropolitana de Santos

Competéncias néo informadas

Centro Universitario Leonardo Da Vinci

Nao ha a expressdo de competéncia a ser
desenvolvida diretamente ligada a gestao
do espaco e colaboradores da biblioteca

Centro Universitario UNIFATECIE

Competéncias nao informadas

Universidade Salgado de Oliveira Universo

Competéncias nao informadas

Fonte: Dados da autora, 2024.

No quadro 7, tem-se o registro dos cursos, na modalidade a distancia, e as

competéncias em gestdo que buscam desenvolver. A maioria dos cursos, 8, o que

representa 57%, indica como competéncia “gerenciar equipes e recursos em

ambientes de informacao”.

Os demais,

igualmente, ou nao expressaram

competéncias relativas a gestao, ou nao informaram competéncias em seus PPC’ s.

Esse cenario representa 43% dos cursos.

Quadro 8: Disciplinas ofertadas, modalidade presencial.

Disciplinas da subarea de gestao Carga Horaria
Gestdo da informacao especializada 76
Gestao de marketing em unidades de informacéo 38
Gestdo de pessoas e de informacao 38
Gestao de unidades de informacgao 76
Gestao de repositorios informacionais 76
Administracdo de unidades de informacao 76
Desenvolvimento e gestdo de acervos informacionais 76
Gestao de unidades de informacgao 80
Marketing e empreendedorismo em biblioteconomia 80
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Introducdo a administracdo 40
Organizacao de bibliotecas 40
Planejamento e gerenciamento dos servicos bibliotecarios 80
Geréncia e consultoria de sistemas de informacao 40
Gestao da informacao em atividades culturais 40
Disseminacéao e controle da informacao 40
Gestao de Unidades de Informacao 64
Planejamento de Unidades de Informacao 96
Organizacao, Sistemas e Métodos em Unidades de Informacao 64
Gestao de Recursos Humanos em Unidades de Informacgao 64
Marketing em Unidades de Informacao (optativa) -
Planejamento Financeiro e Orgamentario (optativa) -
Planejamento Fisico de Unidades de Informacao (optativa) -
Relacbes Humanas no Trabalho (optativa) -
Gestdo para unidades de informacao 60
Gestao de colecgdes e do patrimbnio em unidades de informacéao 60
Planejamento de Unidades de informacéo 60
Gestao da informacao e do conhecimento (optativa) 40
Informacao para o Desenvolvimento Sustentavel (optativa) 40
Informacgéo para Organizagdes (optativa) 40
Administracdo Aplicada a Biblioteconomia | 60
Administracdo Aplicada a Biblioteconomia |l 60
Unidades de Informacao | 60
Unidades de Informacao I 60
Empregabilidade e Informacdo para o Mundo do Trabalho (optativa) 60
Empreendedorismo em Biblioteconomia e Documentacéao (optativa) 60
Gestao da Carreira Profissional do Bibliotecario (optativa) 60
Gestao da informacao e gestdo de redes de pessoas e organizagdes 60
Gestao de colecoes e do patrimbdnio em unidades de informacéo 60
Gestao de unidades de informacgao e do conhecimento 60
Introducdo a administracao para unidades de informacao 60
Organizacao, sistemas e métodos para unidades de informagéo 60
Marketing de produtos e servicos de informacao (optativa) 60
Teoria Geral da Administracao 60
Planejamento e Gestao de Unidades da Informacao 60
Marketing em Unidades De Informacao 30
Gestao da Informacdo e do Conhecimento 30
Dindmica Organizacional 30
Topicos de Competéncia em Informagdo para o profissional da 30
informacao (optativa)

Introducdo a Administracdo de Servicos de Informacéo 60
Administracao de Recursos e Produtos de Informacéo 30
Planejamento e Avaliacdo de Bibliotecas e Servicos de Informacao | 90
Planejamento e Avaliacao de Bibliotecas e Servigos de Informacéo |l 90
Introducdo a Administracdo 60
Gestao da Qualidade 30
Planejamento Estratégico 30
Marketing da informacéao 30
Organizacao, Sistemas e Métodos 60
Informacao para a Empresa 30
Empreendedorismo |l (optativas) 60
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Gerenciamento de Projetos (optativas) 30
Analise de Risco e Negociacao (optativas) 30
Gestao da Inovacao (optativas) 60
Inteligéncia Competitiva (optativas) 30
Avaliacdo de Desempenho (optativas) 30
Teoria da Decisao (optativas) 30
Teoria Geral da Administragao 36
Organizagoes, Sistemas e Métodos 54
Gestao de Documentos em Arquivos 72
Administracao de Unidades de Informacao | 54
Planejamento de Unidades de Informagao 72
Bibliotecas Digitais | 36
Avaliagao de Servigos de Informacao 36
Gestao de estoques de informacgao 72
Gestéao da Informacao e do Conhecimento 54
Empreendedorismo e Gestao de Projetos em Servigos de Informagéao 54
Introdugéo a administragédo de bibliotecas 60
Introducao a organizacao da informacgao 60
Gestao de espacos fisicos em bibliotecas 60
Gestao de bibliotecas 60
Geréncia e consultoria de sistemas de informacgéao (optativa) 30
Gestao de servigos informacionais (optativa) 45
Introducédo ao empreendedorismo e inovagao (optativa) 60
Producao e gestéo cultural (optativa) 60
Planejamento e organizacao de unidades e servigcos de informagao 60
Marketing aplicado a unidades e servigos de informacao 45
Empreendedorismo e Ciéncia da Informacgao (optativa) 45
Sistemas de informagao nas organizagdes (optativa) 60
Gestao da informacgao (optativa) 30
Gestéo de acervos 30
Marketing em Unidades de Informagéao 60
Gestao da Informagao e do Conhecimento 60
Planejamento de Unidades de Informagao 60
Gestao de Unidades de Informacéao 60
Administracao de Unidades de Informagéao 60
Empreendedorismo 30
Fundamentos de Administragcéo 60
Fundamentos de Recursos Humanos 60
Gestao da Informagao e do Conhecimento 60
Gestao de Projetos 60




64

Planejamento e Marketing em Unidades de Informagéo 60
Teoria das Organizagdes 60
Gestao de Bibliotecas Escolares (optativa) 30
Gestao de Bibliotecas Universitarias (optativa) 30
ADMINISTRACAO | 60
ORGANIZACAO E ADMINISTRACAO DE BIBLIOTECAS | 60
ORGANIZACAO E ADMINISTRACAO DE BIBLIOTECAS I 60
Gestéo de Unidades de Informagao 60
Organizacgao de Unidades da Informacgéao 60
Planejamento de Unidades de Informacao 60
Topicos Especiais em Gestéo de Unidades de Informagao 1 (optativa) 30
Topicos Especiais em Gestao de Unidades de Informacéo 2 (optativa) 60
Gestao em Unidades de Informacéo e Servigcos de Informagao 60
Planejamento em Unidade de Informacgao e Servigos de Informagao 60
Organizacao da informagéo e do conhecimento 30
Gestao e desenvolvimento de colecbes 60
Gestao da Informagao e do Conhecimento 60
Gestao de Colecgoes 60
Marketing em Unidades de Informacéao 60
Teoria Geral da Administracao 60
Planejamento em Unidades de Informagéao 60
Organizacao, Sistemas e Métodos em Unidades de Informacao 60
Preservacao e Conservacao de Unidades de Informacéao 60
Teoria Geral da Administracao 64
Gestao de Unidades de Informacao | 64
Gestao de Unidades de Informacao |l 64
Planejamento de Unidades de Informagéo 64
Pratica em Gestao de Unidades de Informacéao 64
Administragao (TGA) 60
Gestao de unidades de informacao 60
Planejamento em unidades e sistemas de informacgéao 60
Gestao da informagao e do conhecimento 60
Inteligéncia competitiva 60
Topicos em gestao da informagéo e do conhecimento A 15
Topicos em gestédo da informagéo e do conhecimento B 30
Topicos em gestao da informagao e do conhecimento C 45
Topicos em gestédo da informagéo e do conhecimento D 60
Topicos em gestao de unidades de informacao A 15
Topicos em gestao de unidades de informagao B 30
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Topicos em gestdo de unidades de informagao C 45
Topicos em gestao de unidades de informacgéo D 60
Gestao de Unidades de Informacéao 60
Marketing Bibliotecario 60
Organizacao e Administragdo de Bibliotecas 60
Planejamento Bibliotecario 60
Estudo de Usuario 60
Introdugédo a Administragéo (Optativa) 60
Teorias de Administracao 60
Organizacao de Unidades de Informacao 60
Estudo de Usuarios da Informacao 60
Planejamento de Unidades de Informacao 60
Psicologia Organizacional e do Trabalho 60
Marketing em Unidades de Informagéao 60
Gestéao de Bibliotecas Especializadas e Universitarias 60
Gestéo de Bibliotecas Publicas e Escolares 60
Administracao de Bibliotecas e outras Ul 64
Gestao de processos 64
Gestao de Pessoas e Lideranca 64
Administracdo de unidades de informagao 60
Planejamento de unidades de informagéao 60
Organizacao e métodos 60
Geréncia de recursos informacionais 60
Introdugédo a Administragao 60
Geréncia de Sistemas de Informacao 60
Gestao de unidades de informacgao 64
Planejamento de unidades de informagao 64
Organizacao e processos em unidades de informacéao 64
Gestao da Informagao e do conhecimento (optativa) 64
Empreendedorismo em servigos de informagao (optativa) 64
Atuacao e ética profissional 64
Marketing em unidades de informacao (optativa) 64
Gestao de Recursos Humanos em unidades de informacgao 64
Organizagao dos Servigos Bibliotecarios 68
Administracdo de Unidade de Informagao 102
Avaliagao e Qualidade em Servigos de Informagao 68
Marketing em Unidades de Informacéao 51

Introdugédo a Administragao 68
Planejamento em Unidades de Informagéao 85
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Teoria da Administracdo em Unidades de Informacéao 60
Planejamento de Unidades de Informagao 60
Empreendedorismo (optativa) 45
Planejamento Fisico de Unidades de Informacao (optativa) 30
Unidades e Servigos de Informagao 60
Marketing em Unidade de Informacéao 45
ACEO04 Projeto 2 — Parte 1 54
Administracdo de Unidades da Informacéao 54
Estudos de Usuarios da Informacéao 54
Planejamento e Gestédo de Servigos da Informacgéao 54
Politicas de Informacgédo em Ciéncia, Tecnologia e Inovagao 54
Politicas Publicas de Informacéao e Cultura 54
Economia da Informacéao e da Inovacéo (eletiva) 54
Marketing Aplicado a Biblioteconomia (eletiva) 54
Seminarios sobre Empreendedorismo (eletiva) 54
Unidades de Informacéao Publicas, Escolares e Especializadas (eletiva) 54

Fonte: Dados da autora, 2024.

Foram mapeadas 193 disciplinas ofertadas nos projetos pedagdgicos dos

cursos presenciais. Deste total observou-se que ha 8 disciplinas direcionadas

diretamente para as tematicas de gestdo de pessoas. Ha 11 disciplinas de topicos,

cuja tematica é aberta e a cada oferta diferentes temas podem ser ministrados e 174

disciplinas direcionadas para a tematicas gerais da administragdo. Isto implica que

apenas cerca de 4% da carga horaria estdao em disciplinas especificas sobre gestao

de pessoas, mas no total de 10% estes temas podem ser trabalhados diretamente

ao incluir as disciplinas de tépicos. Nao quer dizer que nas outras 90% das

disciplinas n&o seja abordado sobre gestdo de pessoas, mas o foco destas

disciplinas sao mais abrangentes.

Quadro 9: Disciplinas ofertadas, modalidade EAD.

Disciplinas da subarea de gestao

Carga Horaria

Bases Teodricas da Administracido de Ambientes de Informacéo 30
Formacao e Desenvolvimento de Colecoes 60
Politicas de Informacéo 30
Marketing em ambientes de Informacao 30
Gestdo da Informacdo e do Conhecimento 45
Planejamento de Ambientes de Informacao 60
Dindmica Organizacional 30
Organizacdo, Sistemas e Métodos aplicados a Ambientes de 60

Informacao
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Administracao 90
Gestao da informacao e do conhecimento 60
Planejamento de unidade de informacao 60
Gestao Estratégica da Informacgéo e do Conhecimento 80
Gestdo de pessoas NI
Empreendedorismo NI
Administracido de Bibliotecas Publicas e Escolares 80
Administragao de Bibliotecas Universitarias e Especializada 80
Organizacao de Unidades da informacéo 80
Estagio supervisionado, foco na gestdo da informacao 120
Gestao de Bibliotecas digitais e virtuais 80
Gestdo de Pessoas NI
Gestao de Projetos NI
Administracao de Servicos de Bibliotecas NI
Gestao de Unidades de Informacao | 80
Gestado de Unidades de Informacéo |l 80

Fonte: Dados da autora, 2024.

Em relacdo as disciplinas ofertadas, nos cursos da modalidade EAD,
observa-se que num total de 26 disciplinas, 13 tém cunho mais abrangente, no que
se refere a abordagem da tematica de gestdo e 11 tratam de tematicas mais
especificas sobre a atuagcdo da gestdo dentro da biblioteca. Contudo, vé-se que
apenas 2 disciplinas tratam especificamente da tematica de gestdo de pessoas, 0
que representa cerca de 8% do quantitativo e disciplinas.

Os PPC’ s analisados indicam que ha mais disciplinas sendo ofertadas do
que Dziekaniak (2003) apontou em sua publicagdo. Contudo, ratifica o estudo de
Oliveira (1997), pois mesmo diante da quantidade de disciplinas, € um maior nimero
de assuntos abordados, pouca énfase é dada para gerar o conhecimento necessario
e desejavel na preparagao do profissional para assumir com competéncia posi¢des
de geréncia em bibliotecas. Para este estudo, nao foi possivel analisar a formagao
dos docentes que ministram as disciplinas, para refletir se em sua maioria sao
bibliotecarios que que possuem pouco conhecimento sobre processos, teorias e
funcbes administrativa, ou por administradores que nao relacionam os conteudos
para a realidade biblioteconémica, conforme defende Dziekaniak (2003).

Para Dziekaniak (2003), a limitada formacdo dos estudantes de
biblioteconomia em tematicas relativas a gestdo, gera como impacto negativo o
sentimento de despreparo desmotivando os profissionais a exercerem tal funcao.
Outro ponto importante é a limitada inclusdo de temas sobre gestdo de pessoas, que
para Anna (2016) é um elemento crucial para o bibliotecario gestor, uma vez que o

fator humano constitui um dos principais elementos organizacionais, a fim de
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alcangar os objetivos desejados. Uma vez que € preciso gerenciar as pessoas que
compdem sua equipe, para que possam estar motivadas e abertas ao
desenvolvimento, a fim de corresponder ao trabalho e as inovacgdes (Silveira, 2009;
Valadéo, 2022).

4.2 ANALISE DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Nesta segao, para atender ao segundo objetivo especifico da pesquisa, foram
identificadas as praticas de gestdo de pessoas para saber sua frequéncia de

aplicagao, na visao dos proéprios gestores.
4.2.1 Autonomia no trabalho

Grafico 1: Estimulo aos colaboradores tomarem suas decisdes, no exercicio das atividades,
€ serem responsaveis por elas.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

A grande maioria dos respondentes adota uma abordagem que valoriza a
autonomia e a responsabilidade dos bibliotecarios na tomada de decisdes. Isso
reflete em um ambiente de trabalho proativo, onde os profissionais tém a
oportunidade de agir com independéncia e responsabilidade em suas fungdes.

O percentual que marca “algumas vezes” ou “nunca” indica que, em certos
contextos, os bibliotecarios ainda encontram limitagbes para exercer essa

autonomia. Isso mostra que a pratica de delegar responsabilidades e promover a
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tomada de decisdes ¢é disseminada, onde pode ocorrer fortalecimento do

desenvolvimento profissional e a confianga das equipes de trabalho.
4.2.2 Tomada de decisao colaborativa

Grafico 2: Realizagao de reunides em que os colaboradores podem expressar suas
opinides e definirem conjuntamente as agoes.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

A grande maioria dos respondentes adota uma postura que incentiva a
participacdo dos seus membros nas reunides e na definicdo de agdes, promovendo
um ambiente colaborativo e demdcratico. Isso indica que ha um espaco consideravel
para envolver a equipe nas decisdes, o que pode melhorar a comunicagdo, o
engajamento e o senso de pertencimento.

Os 8,75% que marcaram “algumas vezes” e o 0,63% “raramente” sugerem
que ha alguns contextos em que as reunides participativas nao sao tao frequentes,
podendo ser por fatores do ambiente de trabalho ou a cultura organizacional.
Contudo, é importante a auséncia da resposta “nunca”, que reforca que a pratica de
envolver os colaboradores esta presente, mesmo que com diferentes graus de

frequéncia.

4.2.3 Gestao da comunicagao

Grafico 3: Dissemina a informagao entre seus colaboradores para o desenvolvimento do
trabalho e desenvolve estratégias especificas para lidar com os eventuais problemas de



comunicacao.
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Fonte: Dados coletados, 2024.
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Pode-se observar que a maioria dos gestores se percebem com uma atitude

apenas “algumas vezes” sugere que pode haver barreiras.

proativa em relacdo a comunicagdo e ao compartiihamento de informacdes no

ambiente de trabalho. No entanto, a presenca dos 6,88% que realizam essa pratica

Essa variacdo nos resultados pode ser usada para entender melhor as

entre todos os envolvidos.

4.2.4 Avaliagao de desempenho

Grafico 4: Realiza avaliagao de desempenho dos colaboradores para identificar se as

demandas do trabalho estido sendo atendidas.
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necessidades de aprimoramento das estratégias de comunicagdo dentro do

ambiente de trabalho, a biblioteca, promovendo ainda mais praticas colaborativas
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Fonte: Dados coletados, 2024.

Os dados mostram que, embora a maioria dos colaboradores realize
avaliacbes de desempenho regularmente (69,38%), ha uma parcela significativa
(22,50%) que o faz de forma esporadica, e uma pequena porcentagem que quase
nunca ou nunca realiza essas avaliagdes (8,13%).

Esses dados podem indicar que, embora a pratica de avaliagcdo de
desempenho seja relativamente comum, ainda ha espago para melhorias em
algumas organizag¢des ou entre alguns profissionais. A falta de avaliagéo regulares
pode comprometer a capacidade de identificar se as demandas de trabalho estao
sendo atendidas, além de reduzir oportunidades para corre¢cdes de problemas e

desenvolvimentos dos colaboradores.

4.2.5 Desenvolvimento orientado a metas

Grafico 5: Auxilia os colaboradores no seu desenvolvimento em dire¢ao ao atingimento das
metas de trabalho estabelecidas.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

A maioria dos respondentes auxilia regularmente seus colaboradores no
desenvolvimento necessario para atingir suas metas de trabalho, o que reflete em
uma cultura de apoio e orientacdo profissional em muitos ambientes. Isso é
importante para garantir que as metas estabelecidas sejam atingidas e que os
profissionais tenham o suporte necessario para receber.

Por outro lado, o percentual que marca “algumas vezes” e “raramente” ou

“nunca” sugere que, em alguns momentos, pode haver menos foco ou estrutura para
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oferecer esse tipo de auxilio constante, possivelmente indicando uma necessidade

de mais envolvimento e suporte continuo para garantir o atingimento das metas.

4.2.6 Incentivos motivacionais

Grafico 6: Implanta incentivos para estimular os colaboradores no desenvolvimento dos
seus trabalhos.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

Os dados mostram que apenas 10% sempre implantam incentivos e 21,88%
o fazem muitas vezes, o que revela que a pratica de oferecer incentivos é limitada. A
maior parte dos respondentes adota essa estratégia apenas de forma ocasional,
enquanto 28,75% quase nunca ou nunca oferecem incentivos.

Essa situagdo sugere que ha uma oportunidade de melhoria no uso de
incentivos para estimular o desenvolvimento dos colaboradores nas bibliotecas.
Implementar incentivos mais sistematicamente poderia melhorar a motivagao, o
desempenho e o engajamento dos bibliotecarios. No entanto, o uso esporadico ou
auséncia de incentivos pode indicar limitacbes de recursos ou falta de politicas

claras de incentivos ao desenvolvimentos dentro dessas instituicoes.

4.2.7 Integracao e socializagao
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Grafico 7: Promove interacio entre si e seus colaboradores, a partir da implementagao de
acdes para fomentar a socializagao tanto dentro quanto fora do ambiente de trabalho.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

A maioria dos respondentes indica que promove a interagdo entre si e os
colaboradores, tanto dentro quanto fora do ambiente de trabalho, sugerindo que ha
uma valorizagao da socializagdo como uma forma de fortalecer o relacionamento e o
trabalho em equipe.

Contudo, 25% dos respondentes marcaram “algumas vezes” e 11,26%
marcaram “raramente” ou “nunca” indicando que, em certos contextos, a promog¢ao
de interacdes sociais € limitada ou ndo € considerada uma prioridade. Isso pode
indicar que, para algumas equipes, a socializagdo pode ser vista como menos
essencial ou que ha barreiras que dificultam a implementacdo de acdes mais
frequentes.

Ha uma forte tendéncia entre os gestores em promover a socializagdo, mas
existe um numero consideravel de equipes onde essa pratica ainda nao é frequente,
sugerindo uma oportunidade para reforgar o relacionamento e a integracéo entre os

colaboradores em algumas institui¢coes.

4.2.8 Monitoramento de desempenho
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Grafico 8: Realiza reunides frequentes com sua equipe de colaboradores para acompanhar
o progresso das atividades.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

A maioria dos respondentes realiza reunides frequentes para acompanhar o
progresso das atividades, o que indica que um acompanhamento regular é uma
pratica comum entre muitos gestores. Isso sugere uma preocupagao com O
monitoramento do desempenho e o cumprimento das metas.

Por outro lado, 28,13% que marcaram “algumas vezes” e 14,38" que
marcaram "raramente" ou "nunca" indicam que, em muitos contextos, as reunides de
acompanhamento sdo menos frequentes ou até inexistentes. Isso pode sugerir uma
gestdao mais informal ou baseada na confianga na autonomia dos colaboradores, o
que pode ser positivo em alguns ambientes, mas também pode resultar em falta de
controle sobre o andamento das atividades em outros.

A pratica de realizar reunides frequentes €& adotada por uma parcela
significativa dos gestores, mas ainda ha um numero consideravel de equipes que
nao tém esse acompanhamento regular, sugerindo que ha espaco para melhorar a
comunicagdo e o monitoramento do progresso das atividades em algumas

organizacgoes.

4.2.9 Cultura de feedback
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Grafico 9: Encoraja a abertura dos colaboradores para identificar problemas e propor
sugestdes de melhoria que sao debatidas durante as reunides.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

A maioria dos respondentes promove regularmente um ambiente onde os
colaboradores sao encorajados a identificar problemas e sugerir melhorias,
demonstrando um estilo de lideranga que valoriza a participagdo e a colaboracgao.
Isso sugere que, em muitas bibliotecas ou equipes, ha um esforgo continuo para
resolver problemas de maneira coletiva, com todos os presentes contribuindo
ativamente.

Por outro lado, 11,88% que marcaram “algumas vezes” e 5,63 que marcaram
‘raramente” ou “nunca” indicam que, em alguns ambientes, esse tipo de abertura
ainda € limitado ou nao faz parte das reunides de forma consistente. Isso pode
apontar para contextos onde a participagao dos colaboradores € menos incentivada
ou onde o foco nas reunides nao é voltado para a discussao de melhorias de
maneira aberta.

A pratica de incentivar a identificagdo de problemas e a proposicdo de
melhorias durante as reunides € amplamente adotada, mas ainda ha oportunidades
de aumentar a participagdo ativa em alguns contextos. Refor¢gar o debate e a
colaboragcdo pode fortalecer o ambiente de trabalho, tornando-o mais dinamico e

eficiente na resolugao de problemas.

4.2.10 Pesquisa de clima organizacional
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Grafico 10: Realiza pesquisa de clima organizacional na biblioteca com o objetivo de
identificar o nivel de satisfacdo e motivacao dos colaboradores.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

A maioria dos respondentes ndo realiza pesquisas de clima organizacional
com regularidade ou nunca as fez, 0 que sugere que essa pratica € pouco difundida
nas bibliotecas analisadas. Esse dado pode indicar uma lacuna na avaliagao
sistematica do ambiente de trabalho e na identificagdo de fatores que influenciam a
satisfagao e motivagao dos colaboradores.

Por outro lado, 16,88% realizam essas pesquisas com frequéncia, o que
demonstra que ha gestores que se preocupam em avaliar o clima organizacional de
forma consistente. Para mais, 21,88% que marcaram “algumas vezes” mostram que,
para algumas equipes, a pratica ocorre de maneira pontual, mas ndo é uma acgao
prioritaria ou continua.

Os dados indicam que a avaliacdo do clima organizacional € uma pratica
ainda pouco regular nas bibliotecas. A falta de pesquisas frequentes pode ser uma
oportunidade perdida para entender e melhorar o ambiente de trabalho, identificar
problemas de satisfacdo e motivacdo e promover um ambiente de trabalho mais
produtivo e harmonioso. O aumento da frequéncia dessas pesquisas poderia
beneficiar tanto os colaboradores quanto os gestores, permitindo intervengées mais

eficazes e ajustadas as necessidades da equipe.
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4.2.11 Motivagao individualizada

Grafico 11: Identifica e considera os fatores especificos que motivam individualmente os
bibliotecarios e considera suas preferéncias, valores e metas pessoais, para criar um
ambiente de trabalho mais motivador e produtivo.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

A maioria dos respondentes demonstra que, em alguns niveis, ha um esforgo
para considerar as preferéncias, valores e metas pessoais dos bibliotecarios na
criacdo de um ambiente motivador e produtivo. Isso sugere que muitos gestores
reconhecem a importadncia de adaptar o ambiente de trabalho para atender as
necessidades individuais, 0 que pode resultar em maior satisfagado e engajamento.

Por outro lado, 12,05% indicam que uma parte dos gestores raramente ou
nunca considera esses fatores. Isso pode revelar ambientes onde ha uma
abordagem mais homogénea e impessoal na gestdo da equipe, sem foco nas
particularidades de cada colaborador.

A maioria dos gestores parece entender o valor de personalizar o ambiente
de trabalho para aumentar a motivacéo dos bibliotecarios, embora essa pratica varie
em frequéncias. H&4 uma oportunidade de aumentar essa personalizacao,
especialmente entre aqueles que “raramente” ou “nunca” incorporam fatores
motivacionais individuais, para promover um ambiente mais produtivo e satisfatério.
Um maior foco na individualidade das motivagdes pode resultar em uma equipe mais

engajada e eficiente.

4.2.12 Alocagao estratégica



Grafico 12: Aloca os colaboradores nas atividades de acordo com suas habilidades

individuais.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

A maioria dos respondentes demonstra que ha um enfoque na alocacao de

Os 15% que marcaram “algumas vezes” indicam que, em algumas situagdes,

melhorar ainda mais a alocagao de tarefas.

Os dados revelam que a alocacdo dos colaboradores de acordo com suas

4.2.13 Gestao de conflitos

TOR
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S0%

10:0%%

colaboradores de acordo com suas habilidades individuais, o que sugere uma
gestdo atenta as competéncias da equipe. Essa abordagem pode resultar em um
ambiente de trabalho mais produtivo e satisfatério, pois os colaboradores estdo mais

propensos a se destacar em atividades que correspondem as suas capacidades.

essa pratica pode ndao ser a norma, o que poderia ser uma oportunidade para

habilidades é uma pratica bem estabelecida na maioria das bibliotecas ou equipes
analisadas. Isso ndo so6 contribui para um ambiente de trabalho mais eficiente, mas
também pode aumentar a satisfacdo e o engajamento dos colaboradores. Incentivar

ainda mais essa pratica pode levar a um desempenho ainda melhor da equipe.
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Grafico 13: Implementa ag¢des para lidar com as divergéncias entre seus colaboradores.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

A maioria dos respondentes demonstra que existe uma preocupacao em lidar
com divergéncias entre colaboradores, sugerindo uma cultura organizacional que
valoriza a resolugdo de conflitos e a manutengdo de um ambiente de trabalho
saudavel. Essa abordagem ¢é essencial para prevenir a escalada de
desentendimentos e promover uma colaboragao eficaz.

Contudo, os numeros sugerem que ha espago para melhoria nessa pratica.
Pode haver situagdbes em que a intervengdo nao ocorre como deveria,
potencialmente deixando alguns conflitos ndo resolvidos. E importante encorajar
uma abordagem ainda mais consistente e sistematica na resolugéo de conflitos, para
que todos os desentendimentos sejam abordados de forma eficaz e o clima

organizacional continue a ser positivo.
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4.2.14 Tomada de decisao estratégica

Grafico 14: Toma decisbes estratégicas para promover melhorias quanto aos principais
problemas e dificuldades enfrentados por sua equipe de trabalho.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

A maioria dos respondentes demonstra que ha um empenho em tomar
decisbes estratégias para lidar com os principios, problemas e dificuldades da
equipe. Isso indica que grande parte dos gestores reconhece a importancia de agir
de forma planejada para promover melhorias no ambiente de trabalho, o que é
positivo para a eficacia e o desempenho das equipes.

Por outro lado, os 23,13% que marcaram “algumas vezes” indicam que ha
gestores que ndo adotam essa abordagem de maneira constante. Esse grupo pode
estar enfrentando desafios em identificar e implementar solugbes estratégicas com
regularidade.

Os dados sugerem que, em geral, os gestores tém uma atitude proativa em
relacdo a solugdo de problemas e a implementacdo de melhorias. No entanto,
aumentar a frequéncia com que as decisdes sao tomadas, poderia melhorar ainda
mais a capacidade da equipe de superar dificuldades e aprimorar sua performance

no trabalho.
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4.2.15 Desenvolvimento de competéncias

Grafico 15: Estimula os bibliotecarios a serem capazes de realizar as atividades do seu
setor de forma a garantir que todos sejam capazes de desempenha-las.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

A maioria dos respondentes demonstra que ha um esforco continuo e
frequente para estimular os bibliotecarios a serem capazes de realizar suas
atividades de forma eficaz. Isso indica um ambiente de trabalho onde o
desenvolvimento de habilidades e a capacitagao da equipe sao valorizados.

Os 8,13% que marcaram “algumas vezes” e os 2,50% que marcaram
‘raramente” ou “nunca” segurem que uma pequena parcela dos gestores nao tem
uma abordagem consistente ou proativa na capacitacdo dos colaboradores, o que
pode criar lacunas de desempenho em certos setores.

Os dados revelam que a maioria dos gestores se preocupa em garantir que
os bibliotecarios sejam capazes de desempenhar bem suas atividades, promovendo
um ambiente de aprendizado e desenvolvimento continuo. No entanto, aumentar o
foco em estimular todos os bibliotecarios, especialmente entre os que marcaram
“algumas vezes”, “raramente” e “nunca”, pode melhorar ainda mais a eficiéncia e

coesao das equipes.
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4.2.16 Adaptacao as mudangas

Grafico 16: Promove didlogos sobre as novas demandas profissionais do bibliotecario
diante das transformacgdes que ocorrem no ambiente externo.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

A maioria dos gestores demonstra que promovem dialogos frequentemente
sobre as novas demandas profissionais. Isso € um indicativo de que muitos gestores
estdo atentos as transformagdes no ambiente externo e preocupados em manter a
equipe atualizada.

No entanto, a porcentagem relativamente alta que marcou “algumas vezes”
sugere que um numero significativo de gestores aborda o tema de forma esporadica,
0 que pode ser uma oportunidade para fomentar mais dialogos regulares sobre
essas mudancgas e garantir que a equipe esteja bem preparada. Os dados revelam
gue a maioria dos gestores reconhece a importancia de discutir as novas demandas
profissionais impostas pelas transformagdes externas, mas ainda ha um espaco
consideravel para tornar esses dialogos mais frequentes e consistentes. Isso pode
ajudar a equipe bibliotecaria a se manter atualizada e mais capaz de enfrentar as

mudancgas em suas praticas profissionais.
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4.2.17 Treinamento e desenvolvimento

Grafico 17: Programa treinamentos para promover o desenvolvimento dos bibliotecarios.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

A maioria dos respondentes demonstram que os gestores reconhecem a
necessidade de programar treinamentos, mas a maior parte deles faz isso apenas
ocasionalmente ou com moderagado. Isso sugere que o desenvolvimento continuo
dos bibliotecarios pode nédo ser uma prioridade consistente em muitas institui¢gdes, o
que pode limitar o crescimento profissional da equipe e sua capacidade de
acompanhar as mudancas na area.

Por outro lado, os 28,76% que marcaram “raramente” ou “nunca” indicam que
uma parte significativa dos gestores raramente se preocupa com a capacitagao
formal dos bibliotecarios, o que pode impactar negativamente o desempenho e a
motivagao da equipe.

Os dados revelam que, embora a maioria dos gestores reconhegca a
importancia do treinamento para o desenvolvimento dos bibliotecarios, muitos néo o
fazem com frequéncia necessaria. Para promover o crescimento profissional da
equipe e garantir que os bibliotecarios estejam preparados para as demandas do
mercado, seria benéfico aumentar a frequéncia e a consisténcia dos treinamentos

oferecidos.

4.2.18 Planejamento estratégico participativo



Grafico 18: Participa ativamente do desenvolvimento do planejamento estratégico da

instituicdo a qual esta vinculado.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

A maioria dos respondentes indica que os gestores estdo, em maior ou menor

com as diretrizes institucionais.

Por outro lado, os 22,5% que marcaram “algumas vezes” e os 15,63% que

as metas institucionais e o trabalho da biblioteca.

4.2.19 Alinhamento estratégico

B0%

S0%%

100%

medida, envolvidos no desenvolvimento do planejamento estratégico da institui¢ao.
Isso demonstra que uma parte significativa dos gestores tem uma participagao ativa

ou regular, o que € importante para garantir que as bibliotecas estejam alinhadas

marcaram “raramente” ou “nunca” indicam que uma parte dos gestores tem uma
participagdo mais limitada ou inexistente no planejamento estratégico. Isso pode ser
um sinal de que, em alguns casos, a gestdo da biblioteca ndo esta suficientemente

integrada nas decisdes da instituicdo, o que pode resultar em uma desconexao entre

Grafico 19: Elabora e revisa coletivamente um planejamento estratégico periddico,
especifico para a biblioteca, visando alinhar as metas e objetivos da biblioteca com a visao
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geral da instituicao.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

A maioria dos respondentes demonstra que os gestores frequentemente
estdo envolvidos na elaboragao e revisdo de um planejamento estratégico especifico
para a biblioteca. Isso & positivo, pois reflete um esforco em manter as bibliotecas
alinhadas com as metas e objetivos gerais da instituicdo, além de promover um
planejamento organizado.

No entanto, a presenca de 26,88% que marcaram “algumas vezes” sugere
que muitos gestores realizam essa atividade de forma mais esporadica, o que pode
resultar em planos menos consistentes ou menos conectados com as metas
institucionais.

A soma de 21,88 % que marcaram “raramente” ou “nunca” indica que uma
parte significativa dos gestores tem uma participagéo limitada ou inexistente no
planejamento estratégico periddico, o0 que pode impactar a capacidade da biblioteca
de se alinhar efetivamente com a visao da instituigao.

Embora a maioria dos gestores participe regularmente da elaboracédo e
revisdo de um planejamento estratégico especifico para a biblioteca, uma parcela
consideravel realiza essa atividade de forma esporadica ou raramente. Isso sugere a
necessidade de um foco maior na regularidade e na coletividade do processo de
planejamento, para garantir que a biblioteca mantenha um alinhamento continuo
com os objetos e a visdo da instituigao.

A autoavaliagdo dos gestores, a partir do questionario aplicado, indicou os
grupos de agdes que sao mais ou menos desenvolvidas por eles. Em relagao as

acdes mais realizadas foi pontuado o encorajamento em gerar participagéo coletiva



86

nas discussdes e tomada de deciséo, de cunho geral. Para tanto, ha a ocorréncia de
reunides, a disseminacdo das informacdes, para discussao coletiva e definicao
conjunta das agdes. Além disso, no ambito do trabalho individual, houve a indicagao
que buscam estimular os bibliotecarios a tomarem suas decisdes, promovendo
autonomia e auxilio no seu desenvolvimento em dire¢do ao atingimento das metas
de trabalho estabelecidas. Outras acbes realizadas com frequéncia sdao a
implementagao de agdes diretas para lidar com as divergéncias entre os servidores
e outros problemas e dificuldades enfrentados por eles. Observa-se que as acodes
que envolvem o dialogo coletivo e a tomada de decisdes conjuntas, agindo contra as
acdes que possam dificultar este processo sdao as mais aplicadas.

Nao tao frequente sdo as agdes para a promogao da interagao e socializagao
entre os colaboradores, seja dentro ou fora do ambiente de trabalho. Também foi
apontada a programagao de didlogos sobre as novas demandas profissionais do
bibliotecario diante das transformacdes que ocorrem no ambiente externo e de
treinamentos para promogao do desenvolvimento dos bibliotecarios. A elaboragao
conjunta, entre gestdo e colaboradores, do planejamento estratégico da propria
biblioteca para propor as metas e objetivos da mesma. Além da identificagdo dos
fatores especificos que motivam individualmente os bibliotecarios, considerando
suas preferéncias, valores e metas pessoais. Observa-se que as agdes relatadas
estao relacionadas com a criagdo de um ambiente de trabalho mais produtivo e que
gere motivagdo aos colaboradores. A¢des que sdo pouco realizadas, mas que
também estdo alinhadas com as citadas, estao relacionadas com a aplicagao de
avaliacdo de desempenho especifica aos bibliotecarios e pesquisa de clima

organizacional.

4.3 REGRESSAO LINEAR MULTIPLA

Apos identificar a frequéncia da aplicagao das praticas de gestdo de pessoas,
na visao dos gestores, desenvolveu-se uma regressao linear multipla. A escolha por
esta analise se deu porque a mesma relaciona as variaveis independentes e
dependentes, com o intuito de identificar as praticas de lideranga mais significativas
para suporte ao desenvolvimento dos trabalhos dos bibliotecarios, também na visao

dos gestores na biblioteca.
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Para que a analise estatistica fosse concluida, foi preciso realizar a
verificacdo dos seguintes fatores condicionantes, para uma maior consisténcia na

medig¢ao das variaveis do modelo (Cunha; Coelho, 2011).

1. Fatores Condicionantes
Para que se tenha um bom resultado na regressdo, € necessario ser
cauteloso no que tange aos residuos, ou seja, na diferenca entre os pontos
observados e a curva estimada. Pelo motivo que esses residuos dizem respeito,
principalmente, a impedir estimativas inseguras e inadequadas. Diante disso, para
que a anadlise estatistica fosse concluida, foi preciso realizar a verificagdo dos
seguintes fatores condicionantes, para uma maior consisténcia na medicdo das

variaveis do modelo (Cunha; Coelho, 2011).

a) Linearidade

A linearidade da regressao € representada pelo grau em que o ponto na
variavel dependente é co-participante com a variavel independente de maneira
linear. Se maior for a linearidade, menor sera a diferenga entre medidas estimadas e
observadas. A linearidade é apresentada em forma de diagramas de dispersao, na
qual analisa o comportamento da variavel independente de acordo com a variavel
dependente. A partir da anadlise grafica, os residuos (¢) devem manter uma
abrangéncia aproximadamente constante em relagdo ao eixo horizontal zero

(Cunha; Coelho, 2011). De acordo com o grafico 20:

Grafico 20: Grafico de Linearidade — Disperséo.
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Grafico de disperséo

Variavel Dependente: Vocé auxilia seus bibliotecarios no seu desenvolvimento em dire¢gdo ao atingimento das
metas de trabalho estabelecidas.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

b) Normalidade

Para os residuos se enquadrarem nesta condicido, eles devem apresentar
distribuicdo normal, de acordo com uma normalidade nos casos amostrados, em
toda extensao populacional. Alguns dos motivos podem ser apontados para a
auséncia de normalidade, como o encobrimento de variaveis explicativas
fundamentais, entre outras. O grafico normal de probabilidade é essencial para
averiguar a normalidade da distribuicdo em torno da reta (Cunha; Coelho, 2011).
Conforme os graficos 20 e 21, os pontos estdo orientados perto da linha reta,
concluindo-se que a amostra € proveniente de uma distribuicdo aproximadamente

normal.

Grafico 21: Distribuicdo da Normalidade - Histograma.
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Histograma

Variavel Dependente: Vocé auxilia seus bibliotecarios no seu desenvolvimento em dire¢gdo ao atingimento das
metas de trabalho estabelecidas.
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Fonte: Dados coletados, 2024.

Pode-se considerar que o histograma dos residuos apresentou distribuigdo normal.

Grafico 22: Grafico de Residuos.

Grafico P-P Normal de Regressaoc Residuos padronizados

Variavel Dependente: Vocé auxilia seus bibliotecarios no seu desenvolvimento em diregao ao atingimento das

metas de trabalho estabelecidas.
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Fonte: Dados coletados, 2024.
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Os residuos estao relativamente alinhados a reta, o que pode-se considerar que

atendeu a este requisito.

¢) Auséncia de autocorrelagdo serial

No exame da variavel dependente ha uma inexisténcia de autocorrelagcédo a
partir do valor da estatistica do teste Durbin-Watson, em que quanto mais perto seu
valor € de 2, menor € a probabilidade de existir autocorrelagdo no modelo. Isto
porque, implica no efeito que dada a observacao a variavel é nula, de forma que nao
ha causalidade entre a variavel dependente e os residuos (Cunha; Coelho, 2011). O
valor do teste de Durbin-Watson, neste estudo, € de 1,90 sendo proximo de 2,

apontando a inexisténcia de autocorrelagao.

d) Colinearidade

As variaveis explicativas devem ser independentes, ndo multicolineares.
Acontece que, quando duas ou mais variaveis independentes do modelo, explanam
o mesmo fato, dando o acesso a informagdes semelhantes acerca das previsbes e
explicagbes, o que acarreta a perda de significancia de uma destas, na
apresentacdo do comportamento do fenédmeno (Cooper; Schindler, 2011; Cunha;
Coelho, 2011).

Foi realizado teste para verificar se havia multicolinearidade entre as variaveis
independentes, o VIF - Valores de VIF superiores a 10 indicam problema de
multicolinearidade (O’brien, 2007). Neste estudo o valor foi de 1,49, 1,23, 1,26, 1,24,
1,12, e 1,36. Além dos valores de tolerancia serem maiores que 0,1: 0,68, 0,82,
0,80, 0,81, 0,90 e 0,74. O estudo atende ao requisito.

e) Sele¢do das variaveis

Observados os fatores condicionantes, foi necessario selecionar as variaveis
independentes que irdo fazer parte do modelo. Primeiramente, sera explicado como
foi realizada a selecdo das variaveis independentes. No caso da analise de
regressao linear multipla utilizou-se como variavel dependente: Vocé auxilia seus
bibliotecarios no seu desenvolvimento em dire¢gdo ao atingimento das metas
de trabalho estabelecidas. Como possiveis variaveis independentes, foram

elencadas:



Quadro 10: Questionario - Variaveis Independentes.

Variaveis independentes

Vocé estimula os bibliotecarios a tomarem suas decisbes, no exercicio das
atividades deles, e serem responsaveis por elas.

Vocé convoca seus colaboradores para participarem de reunides, permite que
expressem suas opinides e definem conjuntamente as agdes.

Vocé atua para que a informacéo seja disseminada entre seus colaboradores
para o desenvolvimento do seu trabalho e para lidar com os eventuais problemas
de comunicagao sdo desenvolvidas estratégias

E realizada avaliagcdo de desempenho dos colaboradores para identificar se as
demandas do trabalho estdo sendo atendidas.

Incentivos sdo implantados na biblioteca para estimular os colaboradores no
desenvolvimento dos seus trabalhos.

Vocé busca promover interagao entre si e seus colaboradores, a partir da
implementacao de acdes para fomentar a socializagado tanto dentro quanto fora
do ambiente de trabalho.

Vocé realiza reunides frequentes com sua equipe de colaboradores para
acompanhar o progresso das atividades.

Durante as reunides, vocé encoraja a abertura dos colaboradores para identificar
problemas e propor sugestdes de melhoria.

E realizada pesquisa de clima organizacional na biblioteca com o objetivo de
identificar o nivel de satisfagao e motivacado dos colaboradores.

10

Os fatores especificos que motivam individualmente os bibliotecarios,
considerando suas preferéncias, valores e metas pessoais, sao incorporados
para criar um ambiente de trabalho mais motivador e produtivo.

11

Vocé aloca os colaboradores nas atividades de acordo com suas habilidades
individuais.

12

Ao perceber divergéncias entre alguns de seus colaboradores, vocé implementa
acdes diretas para lidar com esta situagao.

13

Vocé identifica os principais problemas e dificuldades enfrentados por sua equipe
de trabalho e, com base nessas observagdes, toma decisdes estratégicas para
promover melhorias na situagao

14

Vocé estimula os bibliotecarios a serem capazes de realizar as atividades do seu
setor de forma a garantir que todos sejam capazes de desempenha-las.

15

Vocé promove dialogos sobre as novas demandas profissionais do bibliotecario
diante das transformacgdes que ocorrem no ambiente externo.

16

Vocé programa treinamentos para promover o desenvolvimento dos
bibliotecarios.

17

Vocé participa ativamente do desenvolvimento do planejamento estratégico da
instituicdo a qual esta vinculado.

18

Vocé elabora um planejamento estratégico especifico para a biblioteca e reune
seus colaboradores periodicamente para elaborar e revisar esse plano, visando
alinhar as metas e objetivos da biblioteca com a visao geral da instituigéo.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2024.
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A selegao das variaveis independentes se deu a partir do método forward
stepwise que € muito utilizado em regresséo linear. Este método determina quais as
variaveis precisam ser retidas e visando a contribuicdo de cada variavel
independente ao modelo. Logo, s&o incluidas as variaveis independentes, sem
anular as que ja tinham sido introduzidas, até que a menor soma dos quadrados dos

residuos seja achada (Cunha; Coelho, 2011).

f) Qualidade do modelo

Para comprovar a qualidade do modelo, foi observado o R? ajustado
(coeficiente ajustado de determinagédo), que decifra o percentual da variavel
dependente explicada por meio das varidveis independentes. O R?ajustado revela o
poder explicativo do modelo e evita dificuldade na hora da interpretagdo. O
coeficiente ajustado de determinacdo “[...] é particularmente util na comparagao
entre equagbes de regressdo que envolvem diferentes numeros de variaveis
independentes ou diferentes tamanhos de amostra [..]” (Hair et al., 2009, p. 182). A

Tabela 6 apresenta os dados da qualidade do modelo de regresséo:

Tabela 6: Qualidade do modelo de regressao.

F (6,153) | Erros de estimativas p
R R? R? ajustado estandardizados
0,70 0,49 0,47 3,94 0,60 0,05

Fonte: Dados coletados, 2024.

Onde R ¢é o coeficiente de correlagao, R? é o coeficiente de determinacao, R?
ajustado é o coeficiente ajustado de determinacgao, F (6,153) é o teste parcial e o p
que representa a significancia estatistica do resultado da regresséo linear. Para esse
modelo de regressao o resultado do R? ajustado foi de 0,47, o que significa que ela

explica 47% da variagédo possivel na variavel dependente.

0. Modelo gerado
A Tabela 7 demonstra, por meio de algumas das variaveis independentes, o

modelo de regressao linear multipla gerado:

Tabela 7: Modelo de regressdo gerado.

Variavel b* Erros de b t p
estimativas




estandardizados de
b*

Vocé estimula os
bibliotecarios a serem
capazes de realizar as
atividades do seu setor
de forma a garantir que
todos sejam capazes
de desempenha-las.

0,28

0,07

0,29

3,91

0,00

Vocé programa
treinamentos para
promover o}
desenvolvimento dos
bibliotecarios.

0,20

0,05

0,15

3,13

0,00

Os fatores especificos
que motivam
individualmente 0s
bibliotecarios,
considerando suas
preferéncias, valores e
metas pessoais, s&o
incorporados para criar
um ambiente de
trabalho mais
motivador e produtivo.

0,16

0,05

0,13

2,48

0,01

E realizada avaliagdo
de desempenho dos
colaboradores para
identificar se as
demandas do trabalho
estdo sendo atendidas.

0,17

0,50

0,13

2,73

0,01

Vocé atua para que a
informacao seja
disseminada entre
seus colaboradores
para o}
desenvolvimento do
seu trabalho e para
lidar com os eventuais
problemas de
comunicacao sao
desenvolvidas
estratégias

0,13

0,08

0,17

212

0,03

Vocé estimula 0s
bibliotecarios a
tomarem suas
decisdes, no exercicio
das atividades deles, e
serem  responsaveis
por elas.

0,13

0,09

0,17

1,99

0,05

Fonte: Dados coletados, 2024.
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Onde b* é o coeficiente que representa se a variavel independente tem uma
conexao com a variavel dependente, t é o teste parcial sendo seu valor
aproximadamente a raiz quadrada do valor de F.

Para a analise, restaram quatro variaveis independentes que proporcionam
reflexbes sobre como cada uma delas contribui para a variagdo da variavel
dependente e, potencialmente, identificar quais possuem um impacto significativo.
Essas variaveis sdao mencionadas no quadro acima, e serdo detalhadas logo a

seqguir.

a) Vocé estimula os bibliotecarios a serem capazes de realizar as atividades do

seu setor de forma a garantir que todos sejam capazes de desempenha-las.

Para essa investigacao, considera-se a forma como os gestores incentivam
seus colaboradores em relagdo as atividades atribuidas a cada setor e a aptidao
desses colaboradores para desenvolvé-las. O objetivo € alcangar uma melhor
distribuicdo das atividades, alinhando-as as competéncias especificas dos

colaboradores, ao mesmo tempo em que se promove a rotatividade de funcoes.

Isso visa garantir que, ao serem designados para atividades nas quais nao
possuem plena proficiéncia, os colaboradores recebam o apoio necessario dos
gestores, estimulando assim seu desenvolvimento e evolugdo nessas novas

funcoes.

Seguindo o pensamento de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2011, p. 26), que
afirmam que "a gestdo consiste, na mesma medida, de relagbes laterais entre
colegas e parceiros”, entendemos que a gestdo é um cargo importante, mas que,
assim como o gestor atual, todos dentro de uma organizagédo sao colegas e

parceiros de trabalho.

Manter um ambiente onde ha um estimulo profissional constante, mediante as
atividades presentes, acaba sendo uma forma de motivacdo para todos, inclusive

para o gestor, que vé seus colaboradores permanecerem engajados.

b) Vocé programa treinamentos para promover o desenvolvimento dos

bibliotecarios.
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Aqui é notavel o grau de comprometimento da lideranga com o
desenvolvimento continuo dos bibliotecarios, a eficacia dos programas de
treinamento para atender as necessidades da equipe e a capacidade da

organizagao de adaptar-se e inovar em resposta as mudancgas externas.

O oferecimento de treinamentos contribui muito para a motivagao e satisfagao
dos bibliotecarios, isso mostra que a organizagdo se preocupa com seus
colaboradores e seus crescimento, profissional e até mesmo pessoais, se a
organizagao esta comprometida em investir no treinamento de seus funcionarios,

visa aprimorar suas habilidades.

Portanto, se os treinamentos sdo planejados para manter as bibliotecas
atualizados com as ultimas tendéncias, tecnologias e praticas da area, € garantido

que estejam bem preparados para enfrentar os desafios da organizagao

c) Os fatores especificos que motivam individualmente os bibliotecarios,
considerando suas preferéncias, valores e metas pessoais, sao incorporados

para criar um ambiente de trabalho mais motivador e produtivo.

A motivagdo sendo um ponto importante como o desenvolvimento de
colaboradores. Um gestor que reconhece o esfor¢o e o sucesso dos membros da
equipe é fundamental. Isso pode ser feito através de elogios publicos, promogdes ou
outras formas de reconhecimento. Quando um colaborador da equipe se sente

valorizado aumenta a motivagao e o compromisso com o trabalho.

Pinto e Moreiro Gonzalez (2010, p. 53) complementam ao afirmar que "a
gestdo € uma atividade executada pelos gestores de uma organizagao, contando
com o apoio do setor de recursos humanos, e tem como finalidade alcangar um
desempenho que possa combinar as necessidades individuais das pessoas com as

da organizagao."

d) E realizada avaliacdo de desempenho dos colaboradores para identificar se

as demandas do trabalho estdo sendo atendidas.

Para esse questionamento, foi buscado entender como € adotada as praticas
formais de avaliagdo de desempenho para os colaboradores, com o objetivo de

verificar se as demandas do trabalho estdo sendo atendidas. Busca-se entender se
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ha um monitoramento e se é medido o desempenho dos funcionarios, garantindo

que as expectativas e metas estejam sendo alcangadas.

A avaliagdo de desempenho é de suma importancia em diversos aspectos,
que contribuem para o desenvolvimento individual de seus colaboradores, o que

aprimora as equipes e ainda ajuda no alcance dos objetivos da organizacgao.

Esse método é um instrumento de estratégia organizacional essencial para
promover a eficacia da organizagdo, o desenvolvimento profissional dos
colaboradores e a criagdo de um ambiente de trabalho positivo e produtivo. Se o
gestor a realiza de forma clara e transparente com seus organizadores & possivel

obter resultados positivos e sustentaveis para a organizagao.

e) Vocé atua para que a informacéao seja disseminada entre seus colaboradores
para o desenvolvimento do seu trabalho e para lidar com os eventuais

problemas de comunicag¢ao sdo desenvolvidas estratégias.

Para esse questionamento foi buscado investigar se o gestor esta ativamente
envolvido na promogéo da disseminag&o da informag&o entre os colaboradores, e se
ha um esforco consciente para desenvolver estratégias que abordem e superem

problemas de comunicacao.

A cultura de comunicagao aberta é caracterizada por um ambiente em que os
funcionarios se sentem a vontade para expressar suas opinides, preocupacdes e
feedbacks sem medo de represalias. Essa cultura é essencial para o

desenvolvimento de uma organizacgao.

Junto a cultura da comunicacdo podemos trazer a disseminagcdo da
informacédo dentro do ambiente organizacional, criando um ambiente de trabalho
onde a transparéncia, a confianga e a colaboragao da equipe prosperam. Isso ajuda
na melhora da eficacia e eficiéncia da organizagdo, mas também contribui para um

ambiente de trabalho mais satisfatorio.

f) Vocé estimula os bibliotecarios a tomarem suas decisbes, no exercicio das

atividades deles, e serem responsaveis por elas.

Aqui o objetivo era investigar se o gestor promove um incentivo a autonomia e
a responsabilidade entre os bibliotecarios, permitindo que eles desempenhem suas

funcbes com mais independéncia e confianca, e se eles sao responsabilizados pelas
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decisdes que tomam em suas atividades diarias. Aqui pode ser notado e refletido o
estilo de lideranca que valoriza o empowerment e o desenvolvimento profissional

dos membros da equipe.

A técnica de gestdo de pessoas que Gomes Filho, Honesko e Bem (2011)
destacam, o empowerment permite a delegacdo de uma linha de frente, portanto é
um conjunto de praticas e estratégias usadas pelas organizagdes para delegar

poder, autoridade e responsabilidade aos colaboradores.

A pratica mencionada acima, € amplamente reconhecida como uma pratica
eficaz para aumentar a motivagcdo, o engajamento e a produtividade dentro das
organizagbes. Para tal € preciso que o gestor esteja preparado para lidar com os
funcionarios aprendendo a tomar decisdes independentes, além disso deve haver
uma estrutura clara para garantir que todos entendem seus papeis e

responsabilidades

4.4 ANALISE FATORIAL DAS VARIAVEIS

Como ultima etapa do segundo objetivo especifico, realizou-se uma analise
fatorial exploratéria. O objetivo foi investigar as correlagdes entre as variaveis,
agrupa-las em um conjunto de fatores e determinar o grau em que cada variavel
estd ligada ao fator. Para assim, identificar como as praticas de lideranga estao
relacionadas entre si e que estrutura de analise pode ser discutida a partir disso.

Antes de realizar a analise fatorial exploratéria, foi necessario observar se os
dados coletados atendiam a alguns critérios. Seguindo a recomendacgao de Hair et al
(2006), as correlagdes com valores abaixo de 0,40 foram excluidas da analise. O
valor do KMO da amostra é de 0,82, superior ao patamar critico de 0,60. Da mesma
forma, o teste BTS é estatisticamente significante (p<0,000). Em ambos os casos, os

testes sugerem que os dados sao adequados a analise fatorial.

Tabela 8: KMO e Teste de Bartlett.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy

(KMO). 0,82
Approx. Chi-Square 361,2762

Bartlett's Test of Sphericity (BTS) df 21
Sig. 0,000
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Fonte: Dados coletados, 2024.

O critério de Kaiser sugere que deve-se extrair trés fatores: o primeiro
apresenta um autovalor de 3,46 carregando cerca de 38,46% da variancia. O
segundo fator apresenta autovalor de 1,03, carregando cerca de 25,71% da
variancia. Hair et al (2006) sugerem que a extragdo deve captar, pelo menos, 60%

da variancia, tendo este estudo captado 64,18%.

Tabela 9: Total variancia acumulada.

Componen Soma de rotagao de carregamentos
te Autovalores iniciais ao quadrado
% de Cumulativo % de Cumulativo
Total variancia % Total variancia %
3,46 49,50 49,50 2,693 38,46 38,46
2 1,03 14,69 64,18 1,80 25,71 64,18
7 0,321 4,60 100,00

Fonte: Dados coletados, 2024.

De acordo com Schwab (2007), as comunalidades representam a proporgao
da variancia para cada variavel incluida na analise que € explicada pelos

componentes extraidos. O valor minimo aceitavel é de 0,50.

Quadro 11: Comunalidades.

Inicial |Extragao
Vocé convoca seus colaboradores para participarem de reunides,
permite que expressem suas opinides e definem conjuntamente as
agdes 1,000 0,70
Vocé atua para que a informacéao seja disseminada entre seus
colaboradores para o desenvolvimento do seu trabalho e para lidar
com os eventuais problemas de comunicag¢ao sao desenvolvidas
estratégias especificas. 1,000 0,81
Vocé realiza reunides frequentes com sua equipe de colaboradores
para acompanhar o progresso das atividades. 1,000 0,60
Durante as reunibes, vocé encoraja a abertura dos colaboradores
para identificar problemas e propor sugestdes de melhoria. Essas
sugestdes sao debatidas entre todos os presentes. 1,000 0,60
E realizada pesquisa de clima organizacional na biblioteca com o 1,000 0,59




objetivo de identificar o nivel de satisfagcao e motivagao dos
colaboradores.

Vocé promove dialogos sobre as novas demandas profissionais do
bibliotecario diante das transformacgdes que ocorrem no ambiente

externo. 1,000 0,51
R , . 1,000
Vocé programa treinamentos para promover o desenvolvimento
dos bibliotecarios.
0,59
Vocé participa ativamente do desenvolvimento do planejamento 1,000
estratégico da instituicdo a qual esta vinculado. 0,69

Fonte: Dados coletados, 2024.
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Em seguida, foram analisadas as cargas fatoriais de cada variavel em relagao

aos componentes extraidos. O objetivo foi identificar as variaveis que apresentam

elevadas cargas fatoriais em ambos os componentes, ndo devendo passar de 0,40,

segundo Hair et al (2006). As variaveis que nao respeitaram este requisito foram

excluidas e a analise realizada novamente. Ao final chegou-se aos seguintes

numeros e sete fatores extraidos, conforme observado no quadro 12.

Quadro 12: Matriz dos componentes de rotacéo.

Componente

1 2

Vocé convoca seus colaboradores para
participarem de reunides, permite que
expressem suas opinides e definem
conjuntamente as ag¢des

0,76

Vocé atua para que a informacao seja
disseminada entre seus colaboradores para o
desenvolvimento do seu trabalho e para lidar 0,90
com os eventuais problemas de comunicagao
sdo desenvolvidas estratégias especificas.

Vocé realiza reunides frequentes com sua
equipe de colaboradores para acompanhar o 0,69
progresso das atividades.

Durante as reunides, vocé encoraja a abertura
dos colaboradores para identificar problemas e
propor sugestdes de melhoria. Essas sugestbes
sdo debatidas entre todos os presentes.

0,68

Vocé identifica os principais problemas e
dificuldades enfrentados por sua equipe de
trabalho e, com base nessas observacdes, 0,61
toma decisdes estratégicas para promover
melhorias na situacao
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Vocé promove dialogos sobre as novas
demandas profissionais do bibliotecario diante

~ . 0,75
das transformacgodes que ocorrem no ambiente
externo.
Vocé programa treinamentos para promover o 083

desenvolvimento dos bibliotecarios.

Fonte: Dados coletados, 2024.

1. Primeira dimens&o: Suporte ao desenvolvimento da atuacao bibliotecaria

Nesta dimensdo os seguintes elementos s&o apontados: Vocé realiza
reunides frequentes com sua equipe de colaboradores para acompanhar o
progresso das atividades; Durante as reunides, vocé encoraja a abertura dos
colaboradores para identificar problemas e propor sugestbées de melhoria. Essas
sugestbes sao debatidas entre todos os presentes; Vocé identifica os principais
problemas e dificuldades enfrentados por sua equipe de trabalho e, com base
nessas observacbes, toma decisbes estratégicas para promover melhorias na
situagdo; Vocé promove didlogos sobre as novas demandas profissionais do
bibliotecario diante das transformagdes que ocorrem no ambiente externo; Vocé
programa treinamentos para promover o desenvolvimento dos bibliotecarios.

Essas variaveis indicam uma lideranga que valoriza a comunicagao aberta, a
colaboracdo, a identificacdo e resolucdo proativa de problemas, a adaptagao as
mudancas externas e o desenvolvimento continuo dos colaboradores. Essas
praticas podem resultar em uma equipe mais engajada, capacitada e preparada para
enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades do ambiente organizacional.

A participacédo dos colaboradores ativos na organizagdo pode expressar uma
abertura significativa para o lider, onde o mesmo vera uma que a troca de
informacgdes dentro da organizagao ficara mais proativa, um colaborador que vé a
abertura que tem de expressar suas opinides e definir conjuntamente as acgdes,
indica uma abordagem de gestao participativa. Para quem observa a organizagéo de
fora percebe que ha uma valorizagao e inclusdo dos colaboradores nas tomadas de
decisoes.

A pratica de lideranga onde o ha um comprometimento em acompanhar

regularmente o progresso das atividades, permite uma identificacdo rapida de
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qualquer desvio ou até mesmo problemas que possam surgir no decorrer do
trabalho, para isso ter reunides frequentes podem aumentar o engajamento dos
colaboradores e mantendo-os informados e envolvidos nos processos e objetivos da
organizacgao ajuda que esses problemas surjam com mais recorréncia.

Tendo em vista esse comprometimento em acompanhar regularmente o
progresso das atividades, a lideranga que esta atenta as necessidades da equipe e
esta disposta a agir para melhores resultados de trabalho e a eficacia organizacional
€ uma liderancga responsiva e proativa na resolugcao de problemas.

Ao fim a oferta de treinamentos demonstra um compromisso com o
desenvolvimento profissional dos seus colaboradores, visando aprimorar suas
habilidades e conhecimento, esses treinamentos regulares podem aumentar a
motivacdo e a satisfagdo dos colaboradores, podem ainda contribuir com o seu

crescimento o fazendo se sentir mais valorizado dentro da organizagéo.

2. Segunda dimenséao: Consensualidade na tomada de decisao

O primeiro fator gerado engloba as seguintes variaveis: Vocé convoca seus
colaboradores para participarem de reunides, permite que expressem suas opinides
e definem conjuntamente as agbes; Vocé atua para que a informacédo seja
disseminada entre seus colaboradores para o desenvolvimento do seu trabalho e
para lidar com os eventuais problemas de comunicagdo sido desenvolvidas
estratégias especificas.

Aqui podemos entender que essas variaveis indicam que as liderangas que
promovem a participagao ativa dos colaboradores, valorizam a transparéncia e a
comunicagao aberta, e adotam uma abordagem proativa na resolu¢ao de problemas
de comunicacdo. Isso pode levar a um ambiente de trabalho mais colaborativo,
eficiente e alinhado, onde os colaboradores se sentem empoderados e envolvidos
nas decisdes e processos da organizagao.

Portanto, Branicio e Castro Filho (2007) apontam que alguns elementos s&o
indispensaveis para a execu¢do do trabalho de um dirigente como a acéo
colaborativa, a aprendizagem e atuagdo em grupo, a lideranga participativa e o
planejamento coordenado com a equipe.

A valorizagdo do gestor em manter uma participagdo ativa de seus

colaboradores permite que os mesmos expressem suas opinides e participem na
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definicdo das ag¢des que sao promovidas no ambiente de trabalho inclusivo e
colaborativo. Capacitando as equipes de trabalho para assumirem tal postura
(Silveira,2009), o que tem sido um grande desafio nas bibliotecas universitarias
(Valadado, 2022). Acima é refletido um estilo de lideranga transparente, onde os

colaboradores tém a oportunidade de contribuir com suas ideias e feedbacks.

4.5 ANALISE QUALITATIVA SOBRE AS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Para atendimento do terceiro objetivo especifico, foram realizadas entrevistas
com os gestores, dentro do escopo da pesquisa, para entender o contexto da
aplicacao das praticas descritas nas analises quantitativas anteriores. Dessa forma,
pode-se entender com mais profundidade como estas praticas acontecem. Esta

analise se deu a partir das categorias desenvolvidas abaixo.

4.5.1 As caracteristicas que os gestores avaliam que fazem parte do seu

estilo de lideranga

Identificar e avaliar suas préprias caracteristicas como gestor é crucial para o
desenvolvimento profissional e pessoal de um gestor. A autoavaliagéo, juntamente
com a receptividade as criticas, sejam elas positivas ou negativas, oferecidas pelos
colaboradores no cotidiano, permite ao gestor compreender e aprimorar sua forma
de gerir um ambiente organizacional.

Todavia, o entrevistado D relata que “eu nunca pensei sobre o meu estilo de
lideranga, até porque aqui a gente trabalha muito igualmente, sabe, a gente trabalha
muito em espirito de equipe, a gente divide tudo”. A nao reflexdo sobre seu préoprias
caracteristicas de lideranca também sao reforcadas no relato do entrevistado M que
disse “nossa, nunca pensei sobre, eu ndo costumo ser um chefe juridico, vamos
assim, nao sei se tem expressao melhor”

Os relatos acima demonstram que os gestores entrevistados nao refletem
sobre seus comportamentos profissionais referentes a interacdo com seus
colaboradores.

De acordo com Dziekaniak (2009), faz-se necessario aos gestores refletirem

sobre seu comportamento na funcdo de lideranca, baseados nao apenas na sua
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autocritica, mas também através de praticas e ferramentas que permitam ao
colaborador se expressar.

Por outro lado, alguns gestores responderam diretamente sobre suas
caracteristicas que fazem parte sobre seu estilo de liderancga. A caracteristica de ser
democratico foi a unica que foi relatada. Como relatou o entrevistado O “olha, eu me
autodefinei como mais democratico, sabe, de maneira alguma eu imponho coisas,
eu procuro saber qual é o parecer da equipe”. O entrevistado C ratifica esta posicao
de “ndo tomar decisbes sozinha, sempre com a participagdo da equipe”.

A expressdao de uma lideranca democratica foi a principal caracteristica
expressa pelos gestores. A literatura especializada aponta que a lideranga
democratica promove a participagao, colaboragdao e comunicacao aberta, criando um
ambiente de trabalho onde os colaboradores se sentem engajados e valorizados.
Este estilo pode levar a uma maior satisfacdo no trabalho, maior motivagdo e melhor

desempenho da equipe Assis e Maia (2014).

4.5.2 Envolvimento dos colaboradores nas decisées e processos de

tomada de decisao na biblioteca

Uma vez que os gestores que indicaram sua caracteristica de lideranga se
intitulam democratico, questionou-se sobre o grau de participagao e envolvimento
dos bibliotecarios nas decisdes e processos de tomada de decisdo na organizagao.
Em alguns relatos fica claro que ndo ha envolvimento dos colaboradores na tomada
de decisdo, sendo um processo mais informativo do que participativo. Como
exemplificado no relato do entrevistado B “eu sou muito democratico, entdo, todas
as decisdes que envolvem o sistema, eu compartilho com todo o mundo”. E possivel

ter esta mesma percepcao em outros relatos de fala.

"Quando cheguei, quando assumi a biblioteca, fiz uma
reunidozinha com o pessoal. E coloquei em pauta. Olha, tudo
que eu fago aqui, vocés vao saber. E eu vou pedir a opinido de
vocés. Entao, por exemplo, quando temos reunides do sistema
geral, com todos os coordenadores e a diretora, eu fago uma
espécie de resumo e coloco num grupo que a gente tem para
falar" (Entrevistado A).

“Eu procuro fazer uma reunido com eles, porque como nos
somos uma unidade de sistema de bibliotecas, todas as
decisbes que sado tomadas técnicas, que € uma reunido das
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bibliotecas como todo, nosso tudo que eu procuro, tudo que eu
sei de reunides que é para trazer para a equipe, eu documento
isso no papel, no caso, no arquivo, € a gente tem trabalho
com... Dai fago essa reunido coletiva com eles. ” (Entrevistado
J)

“Entdo, quando eu comecei aqui com a chefia eu até dava um
pouco mais de liberdade para eles decidirem algumas coisas
mas ai eu vi que ndo estava funcionando tanto o que
funcionava melhor, dai nao sei se é porque sempre foi assim ou
finalmente por qual motivo, mas ai muitas coisas agora eu
mesmo decido até porque conforme a estrutura da
universidade, as decisbes elas realmente caem na chefia, que
tem ali uma responsabilidade” (Entrevistado M).

Em outros relatos ha a indicacdo de envolvimento dos colaboradores, mas
nao fica claro como isso ocorre. Como relata o entrevistado C “para nds, aqui, a
gente tem um plano de acao para a biblioteca que a gente constroi durante o ano

para desenvolver no proximo.” Outros entrevistados seguem esta linha.

“Como eu te falei, aqui a gente faz tudo em equipe. Tudo que
fazemos em grupo. A decisdo é sempre feita por todos”.
(Entrevistado D)

“Eu sempre gosto de ouvir a opinido de todos, porque ndo tem
como a gente determinar as decisées. Tem decisbes que séo
mais dificeis, que no caso a gente tem que tomar.”
(Entrevistado Q)

Em outros casos, as decisbes sao dialogadas e tomadas por um grupo menor
de colaboradores e depois informada aos demais. De acordo com o entrevistado L
“@ dificil reunir uma equipe para decidir as coisas, € muito dificil, € muito dificil
mesmo. entdo, do tipo, para passar coisas decisivas, normalmente eu converso com

a outra funcionaria”. O entrevistado F compartilha desta agao.

‘A gente conversa com nosso grupo ou faz a nossa reunido.
Nos nos reunimos, nos trés. E as vezes fica humanamente
dificil, entendeu? A gente nao consegue se comunicar porque €
muita coisa no grupo.” (Entrevistado F).

Alguns relatam a interagcdo através de ferramentas informais, através do

whatsapp ou email. E o registro da discussao e decisao ficam nestas ferramentas.

“Eu relaciono isso com a equipe através de e-mail, a gente tem
contato também, €& contato informal, a gente utiliza o
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WhatsApp, o aplicativo, nessas trocas rapidas, a gente precisa,
como a equipe € ela é mais enxuta, digamos assim, as vezes
funciona uma mensagem mais rapido por esses canais nao
oficiais” (Entrevistado E).

“‘Geralmente em reunides, a gente fazia reunides, ou entao
perguntava via grupo de WhatsApp, o que achava, e ai dava
pra ter uma nogcdo de mais ou menos se concordava ou nao.
Tinha essa dimensao, se era bom ou nao para o setor fazer
aquela ag¢ao.” (Entrevistado I).

Alguns gestores relataram realizar reunides com toda a equipe para discutir

0s cursos de agao e chegar a uma decisao.

“‘Entdo, nas reunides mensais, elas sao importantes para isso.
Para que a equipe também opine. Suas opinides, suas
sugestdes e a equipe”. (Entrevistado G).

"Entdo, eles estdo a par de tudo que acontece e no caso
especifico da gente, sempre que ha uma mudanga, sempre que
vai se tomar uma decisao, tem essa reunido com a equipe para
buscar a opinido pra gente chegar num consenso, todos juntos,
do que seria melhor." (Entrevistado U)

Em uma situagao foi relatada a participagao ativa dos colaboradores neste

processo de tomada de decisao.

"A participagdo deles é muito intensa, porque eu os envolvo
inteiramente, até nas pequenas decisdes. Coisas que a chefia
tem que levar para a reunido de chefia do sistema de
bibliotecas, antes de eu me reportar a equipe, consultas,
algumas coisas, enfim, os pontos de vista de cada”.
(Entrevistado O).

Mas, em linhas gerais foi indicada dificuldades grandes em se conseguir

estruturar um processo que permita a discussédo e tomada de decisao conjunta.

“A gente procura fazer reunides. Assim, claro, se a gente ta
muito atribulado, de servigos, a gente mantém uma agenda de
reunides mensais, antes a gente tinha quinzenais. Semanais a
gente tentou e foi praticamente impossivel. Impossivel porque a
gente é atropelado no dia a dia, a gente tem muita coisa, mas
assim, no maximo reunides mensais a gente faz“. (Entrevistado
P).
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“‘Entdo, geralmente a gente faz reunides. Nao tém uma
periodicidade certa, mas quando a gente tem muitas novidades
chama a equipe, e ai nessas reunides, algumas decisbes a
gente toma em conjunto, com todo o mundo”. (Entrevistado N).

Apesar dos gestores se perceberem como democraticos, observou-se na
grande maioria dos relatos, uma participacdo limitada ou desestruturada dos
colaboradores no processo de tomada de decisdo na biblioteca. Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2011, p.26), afirmam que “gestdo consiste, na mesma medida,
de relagdes laterais entre colegas e parceiros”.

Em geral as decisbes sdo tomadas pelo gestor da biblioteca, em alguns casos
consultando um pequeno grupo de colaboradores. Esta perspectiva aponta um
processo centralizado de tomada de decisdes que pode gerar impactos negativos no

sentimento do colaborador em termos de pertencimento.

4.5.3 Grau de autonomia dado aos seus colaboradores para o

desenvolvimento das suas atribui¢coes

Também foi questionado sobre a percepg¢ao dos gestores em relagdo ao grau
de autonomia que eles promovem aos colaboradores no desenvolvimento das suas
atribuicoes. O relato geral foi na linha do que falou o entrevistado B “eles sédo todos
bibliotecarios, eles tém toda a autonomia para fazer todo o trabalho que eles
precisam.” Assim, como disse o entrevistado M “eles tém autonomia para trabalhar
como eles acham que fica melhor.”

Todavia, o entrevistado K ressalta que a autonomia esta relacionada a
‘resolver as questdes que ndo estdo previstas em regulamentos, manuais, e ai
entdo sintam-se independentes no processo.” Entdo, os colaboradores podem
desenvolver suas atividades seguindo o regulamentado nos manuais de
procedimento, para gerar uniformidade na execugao destas, mas também podem

propor inovagdes ou novas formas de resolugao de um problema nao previsto.

‘Eu acho que a gente consegue, as pessoas da biblioteca
conseguem vir para a gestdo para dizer o que € que elas
acham que poderiam melhorar” (Entrevistado N).
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Contudo, sobre a interagdo do colaborador com o gestor durante o processo
criativo ha vertentes de pensamento e agdes divergentes. Como exemplificado pelo
relato do entrevistado R, ha o entendimento de que este processo inovativo pode
demandar um apoio através de uma reflexdo conjunta entre o colaborador e o

gestor.

“Entao, a autonomia, eles tém autonomia. O que eles procuram
assim, para trocar uma ideia, é quando estdo inseguros em
relacdo a algum servigco, algum atendimento. Eles tém
autonomia para levar o dia, entende? Entdo, a gente troca
informacdes” (Entrevistado R)

Em outra mao, os relatos dos entrevistados Q e S demonstram um carater de

supervisdo do que esta sendo executado.

"Entao, quando a gente delega algo, é aquilo que eu falei, eu
gosto de acompanhar..” (Entrevistado Q)

"Ha autonomia, mas a partir do momento que a gestédo passa o
trabalho. Entdo assim, mesmo cada geréncia, sabendo o seu
trabalho, sabendo o que tem que ser feito, tudo é passado pela
gestdo, pela direcdo. Entdo assim, ha uma autonomia. Mas é
tudo supervisionado pela direcdo, né?” (Entrevistado S)

Se na categoria anterior os gestores se intitularam como democraticos, mas
nos seus relatos percebeu-se uma participagcédo limitada ou desestruturada dos
colaboradores no processo de tomada de decisao na biblioteca, no discurso destes
gestores, os colaboradores possuem autonomia para proposicdes e tomada de
decisdes em relacao as atividades laborais que desenvolvem. Se discutimos que um
processo centralizador de tomada de decisdes nas questdes que impactam os
colaboradores nas bibliotecas pode gerar um sentimento negativo em termos de
pertencimento, a autonomia no desenvolvimento das suas atividades nao.

A autonomia € algo que impacta positivamente na motivagdo do colaborador
seja para refletir e propor solugbes para os problemas que ocorram no
desenvolvimento das suas atividades, cujas respostas nao estejam nos fluxos de
processo ou manuais de procedimentos. Ou para propor novas formas de se chegar
ao atendimento de determinado objetivo.

Atuar como um gestor significa atuar com um perfil dindmico, proativo e com
visdo que prioriza o desenvolvimento de sua equipe. A fim de estar alinhado com os

colaboradores, através de uma lideranga participativa, para que juntos consigam
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atender aos objetivos tragcados. Esta postura de lideranga esta relacionada a tracar
um planejamento que norteie o futuro da biblioteca, criar um bom ambiente de
relacionamento interpessoal, gerir por meio de competéncias, promover agdes que
favorecam a integracdo, autonomia, educagao continuada, criatividade e ag¢des que
permitam a motivacdo da sua equipe de trabalho (Davok; Pereira, 2011; Santos;
Silva; Ayres, 2014; Nogueira; Bernardino, 2020)

4.5.4 Atribuicao das tarefas e responsabilidades para cada colaborador

Apesar dos gestores indicarem que criam um ambiente para que o
colaborador possua autonomia, nos seus relatos a alocagao dos colaboradores nas
suas funcdes ocorre de acordo com a necessidade da biblioteca. O entrevistado H
relata que busca direcionar o bibliotecario para atividades que estejam em linha com

seu perfil de conhecimento.

“‘Nos temos o bibliotecario responsavel pelo processamento
técnico e pelas atividades ligadas ao tratamento da informacgéao,
atividades ligadas ao servigo de referéncia e informacgao, todas
as atividades de atendimento ao publico a gente procura
elencar , bom, quem tem mais perfil de acordo com os perfis,
especialmente assim também, para os auxiliares de biblioteca”.
(Entrevistado H)

O entrevistado M aponta que “costumo distribuir as atividades conforme eu o
que eles tém mais capacidade de fazer’. Contudo ele continua dizendo que
“‘dependendo da atividade que precisa ser feita, eu conto com aquelas pessoas que
estdo ali naquele momento.” Este contexto € amplamente relatado nas demais falas.

Na grande maioria dos casos os colaboradores sdo alocados para desenvolverem

atividades que estejam com falta de pessoal.

“‘Entdo, assim, claro que nao posso determinar que servidor
nao é bibliotecario, faga o servico de bibliotecario. Entédo, o
bibliotecario vai fazer o que é atribuido por lei. Catalogar,
classificar, né? E os demais fazem... Atribuicbes que séao
proprias. Embora eu entenda que o bibliotecario ele possa
fazer tudo, ou seja, desde o atendimento ao balcdo, que eu
comecei o atendimento ao balcdo, antes de chegar aqui na
biblioteca, eu era de outra, e eu fazia tudo.” (Entrevistado A)
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“‘Entdo, nas unidades, todos os bibliotecarios ja sabem quais
sao suas responsabilidades. Eles trabalham com tudo |a, com
toda a parte administrativa, processamento técnico,
atendimento” (Entrevistado B)

“A gente aqui tem os bibliotecarios, que ja tem as atribuicbes
que sdo inerentes a formacao deles, né? E depois os outros,
eles sao mais direcionados para o atendimento ao usuario, né?
O servigo de circulagdo. Entdo, é de acordo com o cargo."
(Entrevistado C)

"Conseguimos visualizar os setores, né, distribuido por
colaborador, mas em uma necessidade o bibliotecario faz tudo.
Eu nao deixo de atender ou de orientar para uma consulta, eu
nao deixo de estar no empréstimo, ndo deixo de estar naquela
etapa devolugéo, orientagédo, colocar livro na estante, porque
Algumas vezes se faz necessario porque alguém faltou por
motivo de saude ou porque esta de férias e depende da
guantidade pessoas da equipe que esteja no momento. A gente
esta sempre preparado para fazer tudo.” (Entrevistado F)

"Como aqui a gente trabalha por sessdes, como tem sessao de
atendimento ao publico, que envolve o balcdo de circulagdo de
atendimento geral, tem a parte de referéncia que é atendimento
ao publico direto também, a gente ja tem atribuicées elencadas,
que fazem parte do escopo do nosso servigo de atendimento
ao publico. Entao, eles ja sabem, esta dentro daquele escopo
descrito no nosso regulamento de funcionamento das
bibliotecas." (Entrevistado J)

"Atendimento ao publico, atender balcao de atendimento,
atender, prestar servico de referéncia, orientacdo ao usuario,
mostrar para o usuario o espaco da biblioteca, colegcdo de
servicos e produtos. Isso dai € uma atividade que todos eles
executam." (Entrevistado Q)

A conciliagao entre a alocagao das tarefas dos bibliotecarios e as habilidades
e interesses dos colaboradores pode acabar sendo limitada. Pois, como detalhou o
entrevistado K a demanda por pessoal se sobrepde, de modo que o colaborador é

realocado para outra funcao diante da necessidade.

“‘Entdo, cada colaborador que estiver lotado num setor
especifico, desenvolve atividades relacionadas a esse setor
especificamente. Isso ndo quer dizer que, por exemplo, o
servidor que esta lotado em servico de referéncia em
circulacédo, se houver necessidade de ele ir |a para o setor de
processamento técnico ou la etiqueta, ele nao vai porque ele
ndo esta no setor de referéncia, ndo, ele vai.” (Entrevistado K).
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Chamou a atengao que as atividades dos bibliotecarios foram relatadas como
direcionadas quase que exclusivamente para as atividades de cunho mais técnico
para funcionamento da biblioteca. Limitando a perspectiva inovativa sobre como lidar
com as demandas informacionais dos usuarios. A literatura aponta que a gestao de
bibliotecas ainda mostra tracos mecanicistas e instrumentais, que se contrapéem as
adaptagdes organizacionais necessarias (Vieira, 1977; Cunha; 2010; Anna, 2016).

Muito se tem debatido sobre as adaptagbes destes espagos as necessidades
informacionais dos usuarios. Passos e Varvakis (2017) indicam que as bibliotecas
devem se tornar mais dinédmicas, inovadoras, acessiveis, com recursos tecnolégicos
integrados as suas atividades, além de ser um espago para promover experiéncias
de aprendizado e disseminar a cultura local. Segundo Meier (2016), as bibliotecas
universitarias estdo repensando suas prioridades estratégicas buscando acdes
integrativas com os projetos digitais e apoio ao ensino e pesquisa.

O profissional bibliotecario também esta habilitado a auxiliar na estrutura
institucional, no que diz respeito ao planejamento administrativo e fisico das
bibliotecas. Sua formagdo académica o capacita para calcular espago com a
quantidade adequada de material para o ambiente; organizar o acervo; normalizar
documentos em geral; participar do desenvolvimento de bases de dados;
associar-se ao trabalho de gestor da informagao e do conhecimento; e desempenhar
servigos técnicos e administrativos nas unidades de informagao (Guimaraes, 1997).

A génese da biblioteca estda no atendimento da demanda informacional de
seus usuarios. Desta forma, deve adaptar suas praticas para melhor atender a estas
demandas. Conforme escreve Davok e Pereira (2011, pg. 325) “as estruturas e o
funcionamento das unidades de informacédo devem possibilitar servicos que aportam
valor a informagdo disponibilizada e disseminada a todos os segmentos de
usuarios”. Ao buscar atender este desafio, € demandado aos bibliotecarios uma

postura proativa para ampliar suas habilidades técnicas em servigos bibliotecarios.

4.5.5 Métodos ou ferramentas utilizados para avaliar o desempenho dos

colaboradores

Em relacédo a avaliagao de desempenho dos colaboradores, o entrevistado S
relatou que “essa avaliagdo é feita no sistema, ela é feita na universidade toda,

entdo ndo é uma ferramenta da biblioteca que avalia se 0 desempenho do pessoal
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da biblioteca.” Varios outros gestores indicaram que a avaliagdo que é realizada é

obrigatéria para os servidores publicos e possibilitam a progressao funcional.

“Olha, a gente tem institucionalizado, a gente tem programa de
avaliacdo de desempenho. Nesse programa, né, que é dentro
do acesso dos servidores, vocé tem uma avaliagdo, auto
avaliagdo, vocé faz uma autoavaliagdo com uma série de
perguntas, tanto compativeis a suas habilidades pessoais,
como a sua questdo com o trabalho, com os equipamentos.”
(Entrevistado E).

“Entéo, a gente tem as avaliagcbes de 18 em 18 meses, que sao
avaliagdes por mérito dos servidores, onde dai a gente avalia a
questao de produtividade, a questido de proatividade, a questao
de cumprimento de assiduidade” (Entrevistado H).

“‘Mas, assim, como eu disse, € mais uma questdo de
progressao, nado tem o retorno da instituicdo, ndo tem retorno
em relagdo a essas fichas”. (Entrevistado Q).

O entrevistado C relata que “a universidade tem todo ano questionario que ela
executa para fazer essa avaliagcado da instituicdo, da equipe, da chefia, mas nao tem
nada especifico para avaliar a biblioteca”. E, como indicou o entrevistado D “dentro
da biblioteca a gente ndo tem nenhum método de avaliagdo.” O entrevistado B
complementa e afirma que “s6 quando ha algum problema, a gente vai intervir para
resolver o problema.” Observa-se que pelo foco que a avaliagdo de desempenho
aplicada possui, ela ndo atende as necessidades diretas dos gestores. E, nas
bibliotecas nao ha avaliagao prépria para o que os colaboradores de |4 desenvolvem
como atividade. Foi relatado pelos entrevistados J e M que estatisticas relacionadas

a produtividade sao usadas como um parametro para medir o desempenho.

“Entao, eu nao tenho como avaliar a pessoa como tudo, mas
sim o servigo. Aqui na universidade, no sistema de bibliotecas,
na federal, a gente mede por servico. Entao, assim, é o coletivo
daquela equipe que vai determinar o quantitativo de servigos de
atendimento que foram feitos naquele més, por exemplo.”
(Entrevistado J).

“Entao, eu costumo usar a mesma observacao, né? Entao, eu
vejo assim quem trabalha mais, quem trabalha menos, né? Eu
consigo ter essa observagao, né? De ferramenta, a gente tem
algumas ferramentas, mas é mais para dados e estatisticas da
biblioteca” (Entrevistado M).
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Todavia, foi relatado pelos entrevistados K e O que sdo dados feedbacks
sobre o desempenho dos colaboradores que permite dialogar sobre o desempenho
de modo mais especifico, e visam minimizar a falta de um método de avaliagao de
desempenho estruturado. Como expressou o entrevistado O “no momento que
identificar algum desvio, alguma coisa que a gente poderia melhorar, a gente ja faz

essa corregao”. O entrevistado K segue esta mesma linha.

“Outra questdo que eu gosto muito de usar é o feedback. Ela
sO vai saber se esta indo no caminho certo se ela descobrir
essa questdo. Sendo ela vai continuar achando que ta fazendo
tudo certo. E vai embora, as vezes nem ta. Entdo o feedback é
uma ferramenta muito importante na comunicacao, de chamar,
de colocar os pontos.” (Entrevistado K).

A falta de uma avaliacdo de desempenho estruturada e que englobe aspectos
pessoais, relacionais, mas, principalmente sobre as atividades especificas que os
colaboradores na biblioteca desenvolvem impacta negativamente no
desenvolvimento profissional destes colaboradores.

Para a International Federation of Library Associations and Institutions (IFLA)
(2012), o gestor da biblioteca desempenha um papel multifacetado que abrange nao
apenas a supervisao de sua equipe, mas também a responsabilidade de fortalecer o

desempenho tanto do pessoal quanto do servigo da biblioteca.

4.5.6 Suporte para o progresso em dire¢ao ao atingimento das metas

Segundo os relatos de varios entrevistados ndo ha estipulagdo de metas no
desenvolvimento do trabalho. O que faz sentido no contexto de ndao haver uma
avaliacao de desempenho especifica para as atividades desenvolvidas na biblioteca.
Entao, uma vez que nao ha esta avaliacdo especifica, ndo ha uma oportunidade de
se discutir sobre um planejamento de atividades e resultados esperados pelos
gestores em relacdo as fungdes dos seus colaboradores. Como relatou o
entrevistado, "ndo existe algo assim pré-estabelecido, ndo existe prazo bem
definido, ndo, porque é muito servigo." Como indica o entrevistado B, o foco esta na
percepcdo dos gestores de se os colaboradores estdo desenvolvendo suas
atividades conforme o designado na fungao "todo mundo participa do seu trabalho,

nao tem questao de metas."
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A partir da leitura dos relatos abaixo dos entrevistados, fica mais clara essa

percepcgao da falta de planejamento das atividades.

"A gente esta sempre conversando. Entdo, quando a gente vé
que algo nao vai ser feito, ou nao foi feito, o que também
acontece, né, da gente ndo... Nao percebi que deveria ter sido
feito no prazo e ai depois a gente verifica e vé que ficou rolar
por algum motivo, ndo foi feito. A gente conversa e faz aquele
material que eu te falei. A gente trabalha muito na conversa e
na verificagdo. Vai avaliando etapa por etapa. (...) Daqui um
pouco chegou ao final do ano. Vamos verificar. A gente precisa
reavaliar isso e ampliar esse prazo. A gente vai ter condigdes
de dar conta. A gente ndo vai ter condigdes de dar conta.
Vamos colocar para o proximo ano." (Entrevistado F)

"As metas, ndo tinha aquelas metas, as metas em si a gente
pegava mais em relagdo ao que era nos demandado para
compra de livros. Tipo, tem or¢camento para compra de livros.
Ai tinha essas questbes, mas era da compra de livros. Mas
assim, de metas, nés nao tinhamos." (Entrevistado [)

“‘Nao definimos metas, vou ser bem sincero, a gente ndo tem
planejamento assim do tipo, vamos atender, esse ano
atendemos tanto, vamos atender tanto x de aulas ano que vem,
vamos propor, ndo. Nao temos até porque. Hoje o que a gente
faz é realmente o basico de atendimento na biblioteca, mesmo.
Pelo perfil da equipe, pelas questdes que as pessoas tém aqui,
entdo essa questao realmente ndo tem resposta.” (Entrevistado
L)

Este contexto de direcionamento das atividades quase que exclusivamente
para as atividades de cunho mais técnico para funcionamento da biblioteca, torna-se
um fator que limita os colaboradores a uma postura proativa para ampliar suas
habilidades técnicas e pessoais que estejam alinhadas com o conceito de bibliotecas
mais dindmicas e inovadoras defendido por Passos e Varvakis (2017). O
entrevistado J ressalta que busca meios de entender as demandas informacionais
dos seus usuarios para possibilitar melhor atendimento, mas ainda sem um

planejamento estruturado.

"Olha, eu digo assim que como a gente nao trabalha com
metas, né? Eu vou te falar, vou exemplificar uma coisa assim, a
gente viu depois da pandemia. Os alunos ndo frequentam mais
a biblioteca como nos anos anteriores, antes da grande entrada
dos acervos digitais. Entdo, o que eu coloco para o pessoal
aqui? Gente, nds nao temos mais aquele publico tao intenso
nas bibliotecas, isso € fato. Isso € uma tendéncia para abordar
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as questdes digitais. Acervos digitais que as universidades e
todas as bibliotecas disponibilizam aos seus usuarios. Entao, o
que eu digo? A gente tem que buscar atender da melhor forma
possivel, a meta é atender ainda melhor e disponibilizar, buscar
outras alternativas para acolher os alunos, para que eles
voltem, atrair os alunos para voltar a frequentar Entdo, nao digo
gque é uma meta, mas para vocé atingir, vocé tem que
disponibilizar e colocar coisas mais atrativas, ou seja, novos
servigos, novos espacos mais atrativos para Os usuarios, né?
Entado, acho que a meta hoje é essa” (Entrevistado J).

Entdo, o suporte para o atingimento das metas se da no acompanhamento,
pelo gestor, das atividades diarias dos colaboradores. Como afirma o Entrevistado G

“atualmente, eu acredito que o suporte € mais no sentido de orientagao.”

"O tempo todo eu conversando com eles, me pergunto como é
que ta aquele servico, como € que ta isso. Indicando o caminho
quando vejo que a situagcao nao esta indo, ndo esta rendendo
da forma como eu esperava. Porque...Eu acho que é isso. E a
proximidade com o servidor." (Entrevistado R)

“Entdo, normalmente o suporte sou eu, né? Eu é que dou o
incentivo para que as metas sejam cumpridas.” (Entrevistado
M)

A falta de planejamento das atividades faz com que o trabalho do gestor seja,
basicamente, de acompanhar o desenvolvimento das atividades técnicas dos
colaboradores. Este contexto ndo explora as capacidades de lideranca dos
profissionais que estdo ocupando cargo de gestdo nas bibliotecas, pois Bedin e
Vianna (2021) ressaltam que os termos gestor e gestor sao distintos. Ser gestor de
uma biblioteca nao faz do profissional um lider. Atuar como gestor requer um perfil
dinamico, proativo e com visdo, para que juntos consigam atender aos objetivos

tragados.

4.5.7 Como identifica os principais desafios e dificuldades enfrentados

por sua equipe de trabalho

Gestores indicaram que buscam o acompanhamento das atividades dos
colaboradores como forma de dar suporte para que estes consigam desenvolvé-las.
Este contato possibilita aos gestores identificarem os desafios e dificuldades

enfrentados pelos colaboradores. Como indicado pelo entrevistado A, "as vezes é a
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convivéncia com o outro, com colegas, as vezes ha algumas coisas que vocé escuta

do publico." Outros relatos reforcam este entendimento.

"Entdo, normalmente a gente tenta sentar, conversar, tentar
resolver entre a gente aqui no setor quando a gente nao
consegue." (Entrevistado D)

"Bem, geralmente trabalhar em equipe ja € o principal desafio
porque sdo pessoas diferentes, opinides diferentes, formagbes
diferentes e cada um tem uma histéria de vida E ai, o que eu
faco é tentar conhecer. Primeiro, eu ndo gosto de trabalhar no
escuro, eu gosto de conhecer onde estou. Conhecer as
pessoas, conhecer uma familia, pelo menos aquela pessoa,
porque a gente consegue entender o porqué de tal acao,
porque de tal atitude, porque ela veio de uma histéria, ela tem
uma histéria, ndo é a toa." (Entrevistado K).

"E assim, como eu falei antes, através da observacao também,
as vezes eu vejo que eles estdo com determinada dificuldade,
eu até vou conversar, ndo é sempre que acontece isso, ta?
Mas ai eu vou la conversar, discutir, né, como é que ta, ta tudo
bem, tem algum problema, coisa assim, mas na maioria das
vezes eles vém me falar mesmo." (Entrevistado M)

"Normalmente, talvez, da prépria verbalizagdo dos préprios
membros da equipe, uma... Acho que fica mais claro falar caso,
né?" (Entrevistado O)

"Eu me identifiquei de maneira a estar presente, agora mesmo
eu estava no balcao de atendimento da biblioteca, entdo por
meio de conversa com servidores de dialogo, de comunicagao,
a gente acaba se identificando e tentando mitigar esses
desafios e essas dificuldades. Mas eu acho que é estar
presente conhecendo a unidade como tudo." (Entrevistado P)

A identificacdo dos desafios e dificuldades enfrentados pelos colaboradores
transparece uma questao fundamental da funcédo exercida pelos bibliotecarios que
ocupam cargo de gestdo. A gestdo de pessoas. A dificuldade de gerir pessoas foi

apontada como o principal desafio enfrentado pelos gestores.

"E a minha maior dificuldade que eu vejo é, como eu apontei
pra vocé, a gestdo de pessoas." (Entrevistado E)

"Olha, eu acho que os principais desafios é a vontade da gente
querer inovar, principalmente na biblioteca, que vocé tem
assim, tem muitas pessoas que tém vontade de mudar, de
fazer, e vocé tem uma equipe que muitos vao a favor e outros
jogam balde de agua fria, ou seja, muitos tém aqueles que nao
querem sair da sua zona de conforto. Entdo acho que os
desafios sdo esse, € vocé motivar uma pessoa, embora eu
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acho que ninguém motiva ninguém. Eu acho que as pessoas,
elas se motivam por si mesmas, né?" (Entrevistado J)

"Como eu disse, eu ndo me vejo como uma boa lider, porque
assim, ndao me propus inclusive a fazer projetos, objetivos,
coisas assim. Nao € na minha... Nao é da minha natureza. Eu
acredito que seja uma boa pessoa para dar suporte, mas nao
seja um lider." (Entrevistado L)

"O principal desafio sdo as pessoas, somos ndés mesmos,
Porque somos pessoas complexas, né?" (Entrevistado Q)

“Hoje, sim, dos maiores desafios, eu acho que dos primeiros é
esse, que eu falei, 0 adoecimento de muitos colaboradores com
saude mental mesmo, emocional." (Entrevistado S)

"O principal desafio? Eu acho que hoje noés temos
principalmente essa questdo de esta aberto, por exemplo, a
mudancgas. Entdo, quando o setor tem uma variedade de
colaboradores que nao tem o perfil, por exemplo, voltado para
a biblioteca ou perfil mais tem uma certa dificuldade. Vai
depender muito da formagao do servidor e do perfil que ele tem
para estar trabalhando naquele setor, porque hoje em dia a
gente tem essa questdo do uso das tecnologias, o uso de
sistemas que s&o otimizados, o0s programas que sao
otimizados." (Entrevistado T)

"Olha, como lider a gente tenta se motivar todos os dias,
porque veja, a gente tem falta de servidor, A gente tem falta
verbal, a gente tem a n&o compreensao ou nao entendimento
do setor onde a gente esta lotado, sabe?" (Entrevistado R)

Dentre as principais dificuldades enfrentadas na gestdo de pessoas
apontadas pelos respondentes esta conseguir engajar os colaboradores no seu
processo de trabalho, a complexidade de lidar com aspectos motivacionais variados
e as dificuldades pessoais enfrentadas pelos colaboradores e que impactam no seu
rendimento no trabalho.

O bibliotecario que atua em funcédo de gestdo tem como responsabilidade
estar a frente na criagdo de meios para que a biblioteca atinja os objetivos e suas
metas organizacionais. Para tanto é preciso gerenciar as pessoas que compdem sua
equipe, para que possam estar motivadas e abertas ao desenvolvimento, a fim de
corresponder ao trabalho e as inovagdes (Silveira, 2009; Valadao, 2022).

A gestao de pessoas € um elemento crucial para o bibliotecario gestor, uma
vez que o fator humano constitui um dos principais elementos organizacionais, a fim

de alcangar os objetivos desejados (Anna, 2016; Branicio e Castro Filho (2007)
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apontam que alguns elementos s&o indispensaveis para a execuc¢éo do trabalho de
um dirigente como a agao colaborativa, a aprendizagem e atuacdo em grupo, a
lideranga participativa e o planejamento coordenado com a equipe. Gerir pessoas

tem sido um grande desafio nas bibliotecas universitarias (Valadao, 2022).

4.5.8 Como identifica e aborda os fatores especificos que motivam
individualmente os colaboradores, levando em consideragcao suas
preferéncias, valores e metas pessoais, para criar um ambiente de trabalho

mais motivador e produtivo

Engajar os colaboradores no seu processo de trabalho foi a dificuldade mais
relatada pelos bibliotecarios que ocupam cargo de gestdo nas bibliotecas. Houve
relatos de gestores que buscavam este engajamento através do elogio e interagéo
positiva com os colaboradores. Como relatou o entrevistado D "eu procuro sempre
verificar e sempre elogiar ou quando eu vejo algo de errado, apontar, mas sempre
de forma bem construtiva mesmo, sabe?" Esta atitude cria um ambiente de trabalho
positivo e também o foco das acdes motivacionais do entrevistado G "acredito que o
ambiente de trabalho, a colaboracao, a cordialidade."

Contudo, a alocagcdo e desenvolvimento de atividades que nédo sado de
interesse do colaborador foi apontado pelos respondentes como um dos principais
causadores da desmotivagcdo destes. Este aspecto ja foi apontado em analise
anterior, onde os gestores relataram a dificuldade de alocar os colaboradores em
atividades que estejam alinhadas com as habilidades e interesse dos deles. O
colaborador, muitas vezes, € alocado para exercer sua fungao onde estiver com
necessidade de pessoal. Nos relatos abaixo os gestores indicam que n&o
conseguem fugir muito desse critério de alocacdo, mesmo tendo consciéncia do

impacto negativo que esta agado gera no desempenho dos colaboradores.

"A gente tenta inserir esse servidor, tentar, nem sempre é
possivel. Nenhuma atribuicdo que ele seja mais... Como é que
a palavra que se usa, que ele seja mais aplicado, assim eu
posso dizer, né? Mas nem sempre é possivel. As vezes a
pessoa fala, eu t6 nessa atribuicdo, queria sair. Eu disse, olha,
a gente pode ver isso posteriormente, mas no momento nao
tem ninguém que me substitua, né? Entdo eu vou ter que ficar
com vocé até aparecer algum ou até alguém querer trocar com
vocé, né? Isso acontece. Nem sempre, infelizmente, vocé vai
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exercer uma fungdo que deseja. Entado, até que haja alguém
que possa substituir, perguntando coisa e tal, vocé vai ficar
nessa fungao." (Entrevistado A).

"Dependendo, por exemplo, a pessoa tem uma formacgao
diferente para o cargo que ela prestou no concurso. Vocé até
tenta aproveitar esse talento que ela tem dentro da unidade,
mas muitas vezes nado € possivel, porque ela passou no
concurso para desempenhar determinada tarefa. Vocé tenta
adequar ao que a pessoa tem mais facilidade de, por exemplo,
atendimento publico, tem pessoa que é mais fechada, tem mais
timida, entdo vocé tenta direcionar o perfil de cada dos
servigos." (Entrevistado C)

"E aqui na instituicdo, as vezes, a gente tem alguns
profissionais que gostam mais de estar num setor do que em
outro. E as vezes surgem algumas questdes, sabe? Mas...Aqui
a gente ndo consegue manter mais, como eu te falei, cada
profissional numa caixinha, num setor." (Entrevistado E)

"Essa pergunta é bem importante. A gente sabe que, tanto para
colaboradores, eu vou colocar tudo no mesmo saco. A questao
de bibliotecario, de auxiliar, isso de estagiario. A gente sabe, a
gente vé muitas vezes o perfil daquele profissional. A gente tem
perfis que dizem, eu gosto de fazer processamento. Sabe? Eu
s6 quero fazer, acho que me encaixo muito bem no
processamento. Ok, eu acho assim, né? Eu acho que a
biblioteconomia também, eu adoraria que todo mundo fizesse
tudo ou gostasse de tudo, né?" (Entrevistado H)

"Eu procuro buscar o que a pessoa, por exemplo, procurar
aquilo que a pessoa tem identificacdo com o trabalho, porque
mesmo, como eu posso te falar, aquilo que a pessoa tem de
melhor, eu procuro observar essa questdo, aquilo que ela
desempenha melhor, porque nem sempre o local onde ela esta
ativa, ela vai desempenhar bem, porque as vezes ela nao se
identifica com o ambiente, com o tipo de trabalho, entdo eu
procuro fazer essa... Essa gestao, como é que vocé diz, é
flexivel as competéncias e as aptiddes da pessoa. Entdo, as
vezes a pessoa nao estda dando certo no balcdo de
empréstimo, vamos ver se ela nao atua melhor numa outra
sessdo. Claro, tudo vai depender também do entendimento
entre a equipe. A gente tem essa questdo aqui, eu ndo estou
gostando dessa atividade, posso fazer outra? Se houver
pessoas que cumpram o horario dela e a atividade dela, sem
problemas." (Entrevistado J)

"Cada colaborador tem uma caracteristica, perfil, algo muito
individual. Entao, procuro ir por ai. Tem alguns que vao gostar
de mais determinada atividade, outros n&o, que se identificam
com mais a questdao de empréstimo, do servigo de circulagao.
O outro de acervo." (Entrevistado T)
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As limitagdes impostas pelos regulamentos do servico publico e a
desestruturacdo do planejamento das atividades da biblioteca influenciam a
alocagcdo de colaboradores em funcdo que n&o sdo de seu interesse de
desenvolvimento. Por outro lado, para os gestores, ter atencdo as demandas
pessoais dos colaboradores, no sentido de fazé-los se sentirem acolhidos, promove

um sentimento de integragao que gera engajamento.

"Acho que essa é a melhor resposta, porque eu sei que o
fulano tem uma mae idosa que precisa de cuidados e que hoje
disse que vai, por exemplo, chegar mais tarde ou pouco,
porque ele vai estar voltando da médica com a mae e nao vai
dar tempo de estar aqui no horario. Se ele me avisar as oito
horas da manh3, eu ja estou preparada para que se ele chegar
as duas horas, eu ou alguém tem que estar aqui esperando por
ele para que ele possa chegar e a biblioteca continuar no
funcionamento. Eu sei que, por exemplo, alguém esta
passando por uma dificuldade de estar onde ndo esta bem
emocionalmente. Seja com palavras ou com acgdes, eu tenho
que estar disposto a dizer, t& tudo bem, fica tranquilo."
(Entrevistado F)

"Acredito que é vocé deixar a vontade, ndo ta impondo nada.
Deu pra ir naquele dia. A pessoa nao... Nao, vocé é obrigado a
vir. E sempre deixando muito & vontade. A vontade no sentido
de... Que vocé entende que aquele servidor, ele ndao € uma
maquina, né? Ou seja, ele tem familia, ele tem problemas
pessoais, problemas de saude.” (Entrevistado I)

"Uma das coisas que a gente percebe &€ quando a gente
propicia, por exemplo, o encontro em que a familia esta
presente. A familia, por exemplo, agora € um momento bem
legal para se fazer isso, com confraternizacdo e a familia estar
presente. Ou entao, aniversario e ai a gente convida alguém da
familia para vir participar. Entdo, essas pequenas questdes
fazem a diferenca para o servidor. Sao essas questdes, assim,
bem pessoais." (Entrevistado K)

"Entao, eu ja conhecia eles, de uma certa forma. Entao, eu ja
sabia, mais ou menos, como que cada era, né? E nos valores
de cada pessoa. Entédo, era uma coisa que eu ja conhecia. E eu
nunca fui, e ndo pretendo ser, uma chefia, uma lideranga ou
coisa assim, que passa por cima disso, dos valores das
pessoas, porque eu também tenho os meus. " (Entrevistado M)

"A gente tenta ficar atento as questbes. Pessoais,
principalmente das auxiliares, porque elas sdo uma pessoa
mais vulneravel, né? Recebem salario menor, séo
terceirizados. Entdo, eu acho que a gente foca muito, tenta
focar muito no bem-estar delas, levando em consideracdo a
articulacdo de cada uma. Vamos fazer alguma coisa que a
gente saiba que é legal pra menina. Tipo, sei |14, nem que seja
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comemorar o aniversario, vamos fazer um momento e vamos
nos juntar pra fazer alguma coisa que va mais pro campo
pessoal do que pro campo do trabalho, sabe?" (Entrevistado N)

A forma de interagir com o colaborador se mostrou como uma agéo recorrente
dos gestores para criar um ambiente de trabalho que permita maior motivagdo. O
que corrobora com os estudos de Branicio e Castro Filho (2007) que afirmam ser as
atividades de cunho gerencial nas unidades de informacdo normalmente praticadas
de maneira instintiva quase que completamente direcionadas as tarefas
operacionais e técnicas. Para Silveira (2009) a falta de planos estratégicos que
priorizem programas motivacionais e de formagao de recursos humanos para atuar
em ambientes adaptaveis, que estejam capacitados para a convivéncia com novas
situacdes através do suporte tedrico e pratico em areas interdisciplinares dificulta
dos bibliotecarios e os profissionais que atuam na biblioteca sejam mais ativos,
motivados envolvidos e engajados.

Para autores como (Davok; Pereira, 2011; Santos; Silva; Ayres, 2014;
Nogueira; Bernardino, 2020) atuar como gestor requer uma postura de lideranca que
esta relacionada a tragar um planejamento que norteie o futuro da biblioteca, criar
um bom ambiente de relacionamento interpessoal, gerir por meio de competéncias,
promover agdes que favorecam a integracdo, autonomia, educacado continuada,

criatividade e acbdes que permitam a motivacao da sua equipe de trabalho.

4.5.9 Concessao de premiagoes por desempenho

As limitacbes em relagdo as acdes para promogao de um ambiente em que
os colaboradores se sintam mais motivados foi relatada por todos os respondentes.
Eles indicaram que as universidades, institutos federais e nem o governo federal ndo
possuem acgdes estruturadas e especificas para promover a motivagao do servidor
publico. E eles, enquanto gestores, pouco podem fazer quanto a isso. E isso gera
um sentimento negativo segundo o entrevistado F indicando que “a dindmica ndo é
muito de reconhecimento para (cargo) técnico (como o de bibliotecario)”.

Outros respondentes disseram que tentam realizar algumas acgdes para
minimizar este sentimento de nido reconhecimento e demonstrar valorizacido aos
colaboradores, tais como comemoragdes de aniversario, final de ano, tempo de

servigo e prover elogios a tarefas realizadas a contento.
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"O que a gente tenta fazer, por exemplo, agora no aniversario
da biblioteca, a gente fez uma publicacdo para uma servidora
que tem 30 anos, e ela tem 33 anos de setor, porque a
biblioteca foi institucionalizada ha 30 anos, mas ela existia ha
mais tempo. Entdo, a gente fez uma homenagem, mas uma
homenagem no Instagram, com uma publicagdo, com uma
homenagem de texto e tudo mais" (Entrevistado F)

A gente sempre procura fazer datas comemorativas, a gente
procura de repente fazer aniversario, preparar festinha
surpresa, aniversario de colaboradora. Festa de final de ano,
para realmente mostrar. A gente procura sempre que a gente
tem alguma... A gente procura os elogios, ta? E levar para as
reunidbes e dizer que legal, sabe, que isso aconteceu."
(Entrevistado H)

"Na biblioteca a gente consegue fazer essa valorizagdo do dia
do aniversario da pessoa, por exemplo, € uma questido
aparentemente simples, mas a pessoa foi lembrada. Entéo faz
aquele encontro, aquele bolinho, reune-se com os colegas de
trabalho. E tem também a sensibilizagdo. Aquela pessoa que é
assidua, uma pessoa que é... Servidor ali prestativo, né, e
gquando ele precisa sair mais cedo, hoje, né, por alguma
questao familiar, a gente nao fica nessa coisa, tem que cumprir
o horario de carga e tal, ndo. Tem que entender que aquela
pessoa € ser humano. E ai é dessa forma que a gente vai
entender e compensar." (Entrevistado K)

Conforme relatado pelos respondentes, a limitacgdo em criar acbes que
permitam gerar um ambiente em que o colaborador se sinta motivado, vai de
encontro com o proposto por (Vergueiro; Castro Filho, 2007; Davok; Pereira, 2011;
Anna, 2019) que afirmam que ao valorizar as pessoas ha o rompimento com o
paradigma tecnicista centrado no documento, nos produtos, métodos e técnicas. De
fato, percebemos o foco das ag¢des dos colaboradores da biblioteca ainda focado no
paradigma tecnicista.

Colaboradores engajados em sua atuagédo profissional, estudam, criam,
desenvolvem e melhoram os processos de producgao e de prestacdo de servigos. A
literatura aponta as mudangas que os novos paradigmas digitais e as necessidades
informacionais dos usuarios tém provocado nas bibliotecas universitarias e
impactado na atuacgao profissional do bibliotecario e gerenciamento destes espacos
(Anna, 2016; Bedin, Vianna, 2021).
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4.5.10 Praticas desenvolvidas para atrair, desenvolver e manter talentos

Sobre as praticas adotadas para enfrentar os desafios de atrair, capacitar e
reter os colaboradores dentro da organizagao, o entrevistado P foi bem enfatico
“atualmente ndo temos, ndo desenvolvemos nenhuma pratica interna em relacéo a
atrair e desenvolver servidores.” Este contexto impacta negativamente para que os
colaboradores busquem seu desenvolvimento profissional e utilizem este
conhecimento para o desenvolvimento da prépria biblioteca em que atuam. O que
estd alinhado com a falta de planejamento das atividades, falta de avaliagdo de
desempenho e falta de um programa estruturado de motivagédo dos servidores. Isto
nao quer dizer que os servidores nao busquem seu melhor desempenho, mas como
indicam Vergueiro, Castro Filho (2007), Davok, Pereira (2011) e Anna (2019) dificulta
o0 rompimento com o paradigma tecnicista.

Questdes salariais e falta de recursos também foram apontados como
elementos dificultadores para o desenvolvimento do trabalho. Para o entrevistado C
“é isso que a gente consegue fazer, porque a gente nao tem incentivo salarial nem
nada, se nao tem bonificacdes, ndo tem nada, € proporcionar bom ambiente de
trabalho para reter pessoas aqui dentro da nossa equipe.” O entrevistado E reforca:
“‘infelizmente a gente ndo tem verba, € verba insuficiente, tem que esperar novo
contrato, estdo sem contratos, e ai, acaba que a coordenacgao tem que adotar outras
estratégias para n&o prejudicar o atendimento com o usuario."

Alguns gestores apontaram que tentam estimular, dentro das possibilidades
de oferta de curso ou capacitagdo, a participacdo de seus colaboradores. Eles
entendem que esta participacdo pode ser um estimulo para que o colaborador

retorne ao trabalho mais engajado.

“Entao, fagca curso A, curso B, o proprio sistema de bibliotecas
sempre fica fazendo capacitagdes. A equipe é muito pequena,
a resisténcia de ja impacta no todo, mas eu acho que € muito
positivo que essa pessoa retorne para a unidade extremamente
motivada e mais uma capacidade absurda para vir compartilhar
com a equipe, com toda a equipe. Entao, tenho certeza daqui
a mais seis meses essa pessoa que foi para o mestrado vai
retornar cheia de gas e bem feliz da vida porque ela ficou, ela
foi incentivada a capacitagdo. E, espero. E sempre bom quando
voltam com gas.” (Entrevistado O).
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"A gente costuma dar muitos treinamentos, a gente também
acaba trazendo pessoas para dar treinamento, hoje nem esta
trazendo, agora é mais remotamente, mas isso incentiva as
pessoas a atuarem na equipe, a se atualizarem. Entdo, assim,
vocé aprender a fazer uma revisao sistematica vai te ajudar
nao s6 no trabalho, mas talvez pra vocé fazer mestrado,
doutorado ou até pegar algum trabalho por fora, né."
(Entrevistado S)

"Quando tem alguma capacitagéo, a gente tenta colocar eles
para participar. Quando tem encontros de integragdo dos
servidores do sistema, todo mundo participa, € sempre
tentando englobar eles, sabe, assim, pra eles nao sentirem que
sdo s6 mais né, no caso." (Entrevistado U).

Outros gestores apontaram que buscam criar um ambiente de trabalho
acolhedor para minimizar o impacto negativo que a desvalorizagao salarial e a falta
de recursos nas bibliotecas geram na motivacdo dos colaboradores e faz com que

alguns busquem novas oportunidades profissionais.

“A gente procura sempre fazer essa questdo de a gente criou
um mural interno que a gente procura mostrar, dar feedback
para os colaboradores do que os usuarios estdo trazendo, do
qgue de repente a gente ouve muitas vezes no contato com o
usuario. A gente procura dar esses feedbacks do que
realmente de bom acontece. ” (Entrevistado H).

“Acho que o gestor tem que dar muito também, ele tem que ter
aquela empatia, se colocar no lugar do servidor, da pessoa e
tentar buscar uma alternativa que melhor seja para a biblioteca
e para a pessoa. Adaptar a situagcao dela para que ela ndo saia
do ambiente, porque se ela € uma pessoa que vale a pena o
investimento e manter na unidade, eu acho que a gestdo e o
chefe tem que ter esse olhar de tentar reté-la buscando
alternativas para manter , seja mudanca de horario, seja
mudanca de atividade também, acho que ha varias situagdes
que podem ser.” (Entrevistado J).

“Fazer da biblioteca bom ambiente de trabalho proporciona a
essa equipe todo o apoio necessario para o0 que eles precisam
para desenvolver as atividades deles, na medida do possivel,
porque as vezes a gente quer dar apoio maior, mas nem
sempre vai ser possivel.” (Entrevistado Q).

“Porque assim, como que a gente vai motivar o servidor se a
gente tem falta de espaco, se a gente nao tem dinheiro para ter
as coisas? Manter os talentos que temos é como é que eu vou
dizer isso? E a amizade, é o companheirismo, é o coleguismo,
€ as conversas, porque o ambiente de trabalho € bom de estar
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aqui, nao é local assim que vocé vem com aquele pesar.”
(Entrevistado R).

E trago objetivos de capacitacdo dos colaboradores para que adquiram e
exercam um conjunto diversificado de competéncias e habilidades que sejam

fundamentais para uma gestdo de pessoas (Nogueira; Bernardino (2018).

4.5.11 Como avalia a persisténcia na busca de objetivos

O entrevistado C relatou que "aqui a gente se determina a fazer alguma coisa,
como é uma equipe que tem harmonia e se da bem, todos colaboram, todo mundo
contribui para atingir o objetivo, embora ndo tenha esses incentivos, a gente
consegue." Todavia, varios gestores apontaram que as tentativas de criar um
ambiente que gere estimulo aos colaboradores e engajamento nas atividades
profissionais tem sido bem desafiador. O entrevistado P entende que "que isso ai
essa essa questdo € bem complexa e tem muita relacdo com a questdo anterior,
estd ligado a motivacdo pessoal." Entdo, varios relatos de gestores sobre
colaboradores que nao demonstram o engajamento nas atividades laborais da

biblioteca.

"Tinha uma que se destacava, uma servidora, que ela sempre
utilizava, dinamizava ali o espago, bem criativa. Ja outros ja
eram mais contidos ali naquela fungéo, Eu tinha muito assim
em forma desenvolvimento pessoal, s6 mais para a questao de
aumentar a emulagdo, mas ai no caso estavam mesmo
estagnados ali, muitos deles estavam mesmo estagnados.”
(Entrevistado I).

"Olha, eu vou dizer assim que como a gente tem hoje, eu acho
gue € uma questdo muito presente nos érgéos publicos, hoje a
gente tem pessoal que de apoio nosso, muito competente, com
muitas qualificacbes. Hoje vocé tem pessoal em formagéo, com
graduagao, mestrado, as vezes até doutorado, trabalhando em
outras atividades basicas da biblioteca, como eu digo, né?"
(Entrevistado J).

"Olha, a gente que trabalha no servigo publico, se a gente nao
é persistente, a gente ndo consegue nada. Entdo... E um fator
primordial, eu diria, porque a gente ndo consegue as coisas de
uma hora pra outra. E dificil, & moroso. Isso faz parte do
processo, a gente precisa entender. E légico que as vezes a
gente quer ficar chateado por alguma coisa que nao anda,
parece que estd empacado por muito tempo, mas trabalhar
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essa resiliéncia e entender que faz parte do processo também
esperar." (Entrevistado K).

"Nossa, € uma pergunta bem aberta, né? Eu nao vejo elas
buscando nenhum obijetivo. E bem desmotivador, vocé é da
area, vai ser da area, entdo assim, eu ndo coloco mais, assim,
porque veja, diante de todas essas situagdes negativas, eu ndo
me sinto mais motivado a ir pela equipe e de insistir que, gente
, vamos organizar uma coisa bem legal, porque eles nao
participam, eles ndo querem participar.” (Entrevistado L).

"Os objetivos a gente ta sempre querendo que eles sejam
alcancados, né? Entao, as vezes, pode causar algum desgaste,
dependendo da situagdao e dependendo do colaborador, mas
isso ai € muito individual também.” (Entrevistado T).

Mesmo que a motivagao seja algo individual e que a organizagdo néao possa
motivar seu colaborador, mas criar um ambiente que este colaborador se sinta
motivado, todo o contexto de dificuldade e limitagdo de atuagdo do gestor sobre este
tema gera falta de engajamento, conforme relato. Isso n&o quer dizer que o contexto
positivo geraria motivagdo em cada colaborador, mas que as inumeras limitagcbes
apontadas contribuem para que os colaboradores se sintam desmotivados e nao
engajados no exercicio da sua fungao.

Santos, Almeida e Valentim (2011) discutem que a atuagao do bibliotecario
juntamente com sua equipe mostra que muitos se dedicam a atividade de gestor,

porém poucos sobre as teorias motivacionais.

4.5.12 Sobre como a interagao entre os membros de equipes é afetada
pela comunicacao e troca de informagdées, e como isso repercute na
dependéncia entre tarefas e nos resultados, podendo resultar em niveis

variados de interagao entre os membros

Foi questionado aos gestores a percepgao deles em relagdo a comunicagao e
troca de informagdes e como isto repercute no desenvolvimento do trabalho dos
colaboradores. Parte dos respondentes indicaram que realizam acgbes para
disseminar as informacgdes através de “avisos, por exemplo, fago uma requisigao, sei
la, uma porta esta com defeito, o ferrolho do banheiro esta ruim, a mesa cortes,

entdo fago a requisigao, solicitando manutengédo, imprimo e coloco ali e ainda coloco



126

no Whatsapp para todo mundo ver e com o numero de protocolo” relata o
entrevistado A.

A comunicagcdo impressa foi relatada apenas na fala acima, mas a
comunicacao por email e WhatsApp apareceu como o0s principais meios. Inclusive

direcionada a grupos especificos de colaboradores, sem envolver o todo.

“A gente conversa muito por e-mail, sempre que eu tenho que
mandar alguma coisa, eu mando para todo mundo por e-mail e
temos também o grupo no WhatsApp dos bibliotecarios, sé dos
bibliotecarios, e temos também grupo no WhatsApp também de
toda uma equipe. Entdo, as vezes precisa mandar uma
mensagem, mas a gente manda pelo WhatsApp. Ou nao,
quando... Tem tempo, ai a gente manda por e-mail, né?"
(Entrevistado B).

Percebe-se que a comunicagado dos gestores com os colaboradores nao é
estruturada. Segue mais um padrao informativo do que a disseminagdao de
informagdes que sejam importantes para o processo de trabalho coletivo. Esta
postura reforca o carater tecnicista do exercicio da funcdo dos colaboradores, em
especial os bibliotecarios, uma vez que se mostram isolados no desenvolvimento
das suas atribuicbes, com pouca interagdo com os demais. E, muitos problemas

relacionados a esta desestruturacdo sao apontados pelos proprios gestores.

‘Eu acho que em qualquer instituicdo é ponto bem fragil.
Porque é uma instituicdo publica, entdo eu tendo essa pouca
visdo minha quanto servidora aqui, mas eu acho que o peso de
servidor tem peso muito grande e quando esse servidor ja é
muito antigo na instituicdo, as vezes essa comunicagao €
atropelada, sabe? Acho que eu penso assim, eu tenho visto
assim, vocé chegou a menos tempo, vocé sabe menos. Eu que
estou aqui mais tempo, eu que sei. Entdo, a comunicagao eu
acho ponto bem fragil.” (Entrevistado E).

“Porque, as vezes, depende muito de cada pessoa, né? Por
exemplo, no atendimento € onde acontece mais os problemas,
e ai, como a gente ndo ta la diretamente, eles recebem o
problema, se for, solucionado por eles solucionam, mas se nao,
a gente, se for depender de terceiros, no caso, ai eles
comunicam a gente, se for da algada da gente, a gente passa
para outro setor que possa resolver.” (Entrevistado I).

“Olha, é claro que existe. Ruido na comunicagao sempre vai
existir. Hoje vocé tem muitas ferramentas de comunicagao, né?
Além de tudo, a gente tem aqui os nossos drives, a gente tem
e-mail, a gente tem os grupos de WhatsApp. Mas como séo
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muitas informacbes, as vezes acaba truncando. Alguns
recebem mais proativamente, outros nem tanto. E alguns ai
vao reclamar. E quando vocé vai comprar algumas coisas, ndo
vi. Isso é uma coisa que ocorre em todos os casos. Como eu
falei, vai muito de pessoa, né? Vocé colabora, né? Aquele que
esta mais antenado, aquele que esta menos antenado, aquele
que esta mais, como vocé diz, até do dia-a-dia, neé?”
(Entrevistado J).

“Como eu te disse, aqui é contra as 2h e sai as 8h. A outra
entra as 4h e sai as 22h. Tem uma que fica no horario
intermediario. E dai... A comunicacido é bastante falha, na
verdade, porque assim, eu nao tenho o feedback delas muitas
vezes.” (Entrevistado L).

"Porque, apesar de a gente ter muitos canais hoje para
comunicar, sempre ha ruido de comunicagcdo. Sempre ha
algum problema que ou a comunicagao nao chega onde tem
que chegar, ou chegar mais do que ela foi pra chegar."
(Entrevistado S).

Para tanto, Silva, Azevedo e Pinho (2015) trazem o clima organizacional
como um mecanismo que € utilizado estrategicamente pelos gestores das
organizagbes para conseguirem coletar opinides de suas equipes, sejam elas

positivas ou negativas perante o ambiente organizacional.

4.5.13 Como lida com as divergéncias entre os colaboradores, seja em

trabalho conjunto ou nao

O contexto apresentado até entdo nesta analise de resultados gera outros
impactos. Foi percebido pelos relatos abaixo que os conflitos nas bibliotecas nao
estdo sO ligados aos processos de trabalho, mas principalmente as relagdes
interpessoais. Como afirma o entrevistado N " a gente nunca teve problemas de
trabalho no campo profissional, mas no campo interpessoal sim." Os gestores
exemplificam atritos entre os colaboradores por questdes relativas a layout de sala,
horario, marcagao de férias e divergéncias em relagcdo ao comportamento do outro
no que nao esta relacionado ou nao ao processo de trabalho, que inclusive algumas

vezes gera rompimento total da comunicag&o entre os colaboradores envolvidos.

"Veja, divergéncias sdo choques. Entdo, assim, a gente tem
que ver da melhor maneira possivel. As vezes, vocé tem que
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usar essa palavra, julgar o que seria, vamos dizer assim, se a
divergéncia de se a demanda é plausivel ou ndo. Ou as vezes,
por exemplo, eu quero essa mesa aqui, mas eu acho que
aquela mesa é melhor ali, a meio metro. Ai ndo, nao, fica
aquele negécio. Eu acho que a impressora deve estar na minha
sala porque eu uso mais. Ndo, mas eu acho que eu uso mais
porque eu faco isso, isso. Entdo ha o atrito. Entao o gestor, ele
tem que néo vir pendurado para o lado de ninguém. Vocé tem
que ser imparcial." (Entrevistado A).

"Ai € necessario muita paciéncia. Porque divergéncias sempre
tem. E eu ja percebi que s6 com o tempo é que a gente vai
criando elo mais forte, sabe? E necessario ter muita paciéncia
e procurar entender o outro, procurar saber o que o outro faz,
valorizar o que o outro faz e sé com muito tempo € que a gente
vai diminuindo essa divergéncia, mas que existe, sempre
existe." (Entrevistado D).

"E complicado. Quando tem divergéncia, sim, as vezes acho
que é para o lado pessoal, e a gente tenta desconstruir essa
percepcdo que nao é pessoal. Ndo, vamos fazer assim. Nao,
mas olha fulano e tal. E muito dificil. Tem sido. Muito dificil
acontecer. Mas quando acontece, a gente tenta desconstruir e
aliviar, assim, para ndo ampliar essa e as vezes acontece entre
eles de uma forma muito particular, assim, de até deixar de
falar, falar o necessario no horario do expediente, ndao me olhe
la, por qué? Porque também ndo ta, né, atingindo o
atendimento, nem a dinadmica do trabalho. As vezes atende a
dindmica do trabalho porque, as vezes, por pirraga, eu estou do
turno tal, posso ir no turno no outro turno que o outro ndo ta
podendo ir, mas eu nao vou porque a fulana ndo faz nada por
mim, eu vou fazer por ele.” (Entrevistado F).

"S6 havia em questao de, as vezes, s6 mais uma marcacao de
férias ai, mas ai de prazo todo mundo entrava em acordo,
sabendo que vocé nao pode, todo mundo, todos ndo podem
tirar férias no mesmo periodo, né, que atendimento vocé tem
que ter ali no meio de duas pessoas. E ai, mesmo que
chocassem, sempre tinha posteriormente acordos, divergéncias
assim, aparentemente n&o havia." (Entrevistado ).

"O que eu procuro, em primeiro lugar, € colocar as partes que
estio conflitando, conversar entre si, buscar entender os lados,
as posicoes de cada uma das razbes que estdo gerando
desconforto. Se tiver meu alcance, vou alterar o sistema, entdo
nao consigo trabalhar com o A. Se ele ndo quiser ir para outra
idade, fiqgue um pouquinho afastado. Mas esses problemas que
ja tiveram no passado, acabaram que se resolveram ou com o
afastamento da pessoa que estava dando esse problema.
Claro, ela pediu para mudar de equipe, inclusive." (Entrevistado
0).

"O gestor trabalha com a divergéncia entre os colaboradores.
70% do trabalho é gestédo de pessoas. (...) Entdo cada ser é ser
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e sem personalizar as questbes, eu procuro trata-las de
maneira Individual. Nao leve para o coletivo questdes que vocé
possa resolver de maneira internamente. Eu acho que é mais
ou menos isso. Procure tratar cada caso isolado, sem divulgar,
vamos dizer assim, questdes que vocé pode manter, vamos
dizer assim, o gestor e o servidor envolvido." (Entrevistado P).

"Entdo, a gente tenta, mesmo que nao seja facil as vezes, mas
a gente tenta conversar e chegar a um consenso da melhor
forma, que ndo va prejudicar o trabalho do setor no caso da
biblioteca...tanto a gente procura, eu particularmente procuro,
mesmo que seja trabalho em equipe, em grupo, avaliar e ver a
particularidade de cada porque isso ai € inevitavel."
(Entrevistado T).

O dialogo foi apontado como acgado para resolugdo dos conflitos. "Sempre
quando ha conflito, eu chamo as pessoas aqui na minha sala e a gente resolve

através do didlogo" afirma o entrevistado B.

"A gente procura resolver com dialogo. Dependendo do caso, a
gente vai para instancias superiores." (Entrevistado C).

"Para a gestdo é um desafio, mas eu acredito que o dialogo é
fundamental para resolver os conflitos. Ja tivemos varios
exemplos de pessoas de discussbes, acaloradas, mas eu
acredito que o didlogo € uma boa saida para montar o
equilibrio da média." (Entrevistado G).

De acordo com Bueno (2005), existem cinco tipos de estratégias que podem
ser adotadas para a melhoria dos ambientes organizacionais. Essas estratégias
delineadas pelo autor compreendem: reunides quinzenais entre os principais
usuarios insatisfeitos, funcionarios e diretoria; reconhecimento dos problemas e
sugestoes.

Assim, as respostas dos entrevistados ndo apenas corroboram, mas também
exemplificam os principios defendidos por Nogueira e Bernardino (2020). A gestao
eficaz de conflitos requer uma combinagao de imparcialidade, comunicagao, empatia
e um entendimento profundo da singularidade de cada situagéo, tudo isso em um

ambiente que favorece a transparéncia e a ética nas relagdes de trabalho.

4514 Acoes desenvolvidas diante das divergéncias apresentadas

anteriormente
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Quando o didlogo ndo permite uma resolugao positiva da situagao problema,
foi relatado pelos gestores que a transferéncia do colaborador para outro setor ou
unidade é a acéao realizada. O entrevistado B afirma que "as vezes, acontece de ter
que fazer uma remogado, uma troca de setor com uma pessoa, para nao ter
problema."

“Se vocé nao consegue resolver e € uma pessoa que talvez
tenha causado um problema muito grave, vocé tenta ver se a
pessoa se transfere para outra unidade." (Entrevistado C).

As dificuldades em tomar outras acdes estdo relacionadas as limitagdes
apontadas como proéprias do servigo publico. Para o entrevistado J "sabe que no
servico publico a gente as vezes fica de méaos atadas". Como relatado pelo
entrevistado L, algumas vezes as orientagbes ndo sdo claras e o gestor nao
consegue agir diante de determinadas situagdes, mesmo que o colaborador cometa
uma falha. Isto pode gerar um sentimento de frustragcdo e injustica por parte de

outros colaboradores.

" (...) porque eu acho que a palavra servidor tem peso muito
forte. Eu ja trabalhei fora do servico publico, ja trabalhei em
instituicdo, ai €& experiéncia pessoal. Ja trabalhei em uma
instituicdo privada, particular. E ai ndo tinha disso n&o. Porque
ai o dono te avalia, ndao ta servindo, bora rodar a fila. E ai o
peso da palavra servigo publico, ela é toda carregada, tem todo
estigma." (Entrevistado E).

“Olha, € uma questdo complexa. Por exemplo, eu tinha uma
servidora aqui que ela simplesmente estava faltando ao
trabalho. Ela entrou, assim, houve uma série de falecimentos
na familia, foi um periodo pesado pra ela. E a orientagdo que
eu dei foi, cara, tira uma licenga, pega atestado médico, se
afasta, vai se cuidar. Ela ndo escutou, simplesmente
continuava faltando. Eventualmente aparecia e faltava. Entao,
assim, era uma pessoa que era dificil ficar contando. E ai,
quando acontece esse tipo de situagdo e ela ndo apresenta
nenhum tipo de atestado, simplesmente coloca, ndo consegue
sair da cama. A primeira vez, vai. Segunda vez. Terceira vez.
Entende? Ai, o que eu fiz? Eu fui para a gestdo de pessoas
aqui do campus, coloquei a situagao e... Assim, nao recebi
nenhuma orientacdo muito conclusiva, mas o que eu tive que
fazer foi, cara, sem nenhuma comprovacgao, vocé vai ter que...
Quer dizer, eu tenho que descontar esses dias de falta dela.
Dentro do servigo publico, isso € uma coisa assim, tipo, cara,
ela tem que pisar muito na bola, certo? Entao, assim, eu tentei
forga-la, do tipo, se vocé ta tdo mal, vai atras de tratamento e,
tipo assim, mas, sabe, tenta resolver.” (Entrevistado L).
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Conforme relatos anteriores, o fato de n&o haver uma avaliagdo de
desempenho estruturada corrobora com este contexto, ja que a avaliagdo sobre o
trabalho do colaborador fica comprometida. Nogueira e Bernardino (2020) ressaltam
a importancia do bibliotecario gestor na criacdo de politicas, normas e
procedimentos que orientem o funcionamento dos servicos da biblioteca. Essa
abordagem gerencial € fundamental para garantir um ambiente de trabalho eficiente
e coeso, especialmente em situagdes de conflito.

As respostas obtidas sobre as acgdes implementadas em resposta as
divergéncias entre os colaboradores se relacionam diretamente com os elementos
destacados por Bass e Stogdill (1990), que enfatizam a importdncia da

comunicacgao, empatia e habilidade em lidar com conflitos.

4.5.15 Preparagao para o novo perfil profissional exigido

A biblioteca ja foi sinbnimo de prisdo de livros e de segregagao de
conhecimento é hoje conhecida por sua capacidade de disseminar informacao.
Muito se tem debatido sobre as adaptacdes destes espacos as necessidades
informacionais dos usuarios. Passos e Varvakis (2017) indicam que as bibliotecas
devem se tornar mais dinamicas, inovadoras, acessiveis, com recursos tecnoldgicos
integrados as suas atividades, além de ser um espago para promover experiéncias
de aprendizado e disseminar a cultura local. Estas adaptacbes precisam ser
gerenciadas, o que acarreta a necessidade de se fortalecer outras competéncias nos
profissionais bibliotecarios. Foi questionado aos gestores como suas bibliotecas tém
se preparado para auxiliar seus colaboradores no desenvolvimento do perfil
profissional para atuar diante destas demandas apontadas acima.

Parte dos gestores responderam que discutem isso em nivel gerencial e
promovem palestras e treinamentos, com foco em tecnologia para os processos da

biblioteca e ampliacdo da oferta de servicos digitais.

“E a gente sempre procura fazer isso numa esfera de sistema.
Agora a gente vai ter uma proxima reunido na semana que vem
e a gente tem que procurar trazer pessoas para falar sobre
assuntos que sao importantes em novos perfis. A gente vai ter
uma palestra agora para todos os bibliotecarios e auxiliares de
biblioteca sobre inteligéncia artificial, o uso do chat GPT,
especialmente ligado a questdo da desinformagdo, nos
processos de ensino-aprendizagem, como isso vai interferir no
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ambiente da biblioteca. Entédo, eles vao dar uma palestra, vao
fazer um coléquio para a equipe de bibliotecarios e de
auxiliares falando sobre as inovacdes, sobre essa mudancga de
perfis” (Entrevistado H).

“‘Nossa, a gente, na sexta-feira, na quinta-feira passada agora,
a gente teve uma reunido inteira, inclusive, do comité gestor,
falando sobre essa questdo da necessidade de fazer
treinamento tanto para equipe quanto para os usuarios, porque
realmente a gente vive hum mundo que esta se empurrando
para o digital, né, que esta se encaminhando para o digital e a
gente ndo pode ficar alheio nessas transformacgdes. Entdo a
primeira coisa é ter ciéncia disso. Porque quando a gente n&o
tem ciéncia, a gente s6 continua aqui nessa técnica, aquele
jeitinho que a gente aprendeu ha tanto tempo atras e o resto
acontecendo aqui do lado, desmoronando vocé aqui.”
(Entrevistado K).

“‘Entdo, a gente tem trés coordenadorias aqui e uma delas é a
de Servigos Digitais e é nela que a gente enxerga mais essa
parte de inovagao, estratégia situada. A gente tem bibliotecas
digitais, a gente esta encontrando repositérios, reportagens
periddicas. E nesse caminho que eu me esforgo mais para ter
uma maior inovacdo. Do bibliotecario, sabe? E a gente esta
tentando investir nessa parte digital para que a gente tenha
mais interesse na aula. Enfim, para a biblioteca ndo sé como
espaco de guarda de livros, mas de fomento.” (Entrevistado N).

Outra parte dos gestores admitiram que este tipo de discussédo néo faz parte

da dinamica das bibliotecas em que trabalham.

“O novo perfil profissional exigido pelo setor agora? Nao, acho
que a gente nao fez nada com relacdo ao servidor. A gente
sempre tem feito reunides, mas nunca a gente parou pra falar
desse tipo de questdo.” (Entrevistado I).

“Sinceramente... A gente nao esta se preparando, porque é por
isso que, por falta de ninguém financeiramente falando, a gente
precisaria ter mais tecnologia, ter mais treinamentos, ter mais
e-books, que hoje o mundo ¢é dificil de estudar.” (Entrevistado
S).

“‘Néao, hoje a biblioteca ndo tem, nds ndo temos... Nés vamos
fazer, por exemplo, determinado curso, nés nao temos nada
nesse sentido que a gente tenha oferecido para o colaborador."
(Entrevistado T).

A maior parte dos gestores relataram que promovem sim treinamentos, com o
discurso que estes estdo alinhados ao desenvolvimento de um perfil profissional

mais inovador e que atendam as novas demandas informacionais dos usuarios.
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Contudo, os relatos transparecem foco em treinamento de atividades técnicas ja
desenvolvidas na biblioteca, sem necessariamente uma perspectiva inovadora e nao

estruturada de acordo com um planejamento de desenvolvimento pessoal.

“As pessoas procuram se atualizar sempre que necessario,
correm atras, buscam melhorias, capacitacbes, por conta
prépria. Vocé vai se adequando as demandas. Eu acredito que
aqui a gente esta conseguindo atender as demandas. E como a
gente é sistema, por exemplo, aqui na minha equipe, eu nédo
tenho uma pessoa que entenda determinado assunto, eu posso
buscar em outra biblioteca que ela venha dar suporte pra
gente, dar palestra, curso, entdo isso também ajuda, né?”
(Entrevistado C).

“Exigido pelo setor. Através de treinamentos. Todo mundo que
entra na biblioteca tem que passar por treinamento. Nés temos
manual que ja é feito para todos que ingressam na biblioteca e
para apresentar e mostrar um pouco do funcionamento. Entao,
€ através de treinamento.” (Entrevistado D).

“Principalmente, eu vou colocar uns dois anos e meio atras, e
com esse ano que eu estou. De que, principalmente a parte da
equipe que é bibliotecaria, que ele tenha em mente, na cabeca,
gue ele ndo, aqui na unidade, ele n&o vai trabalhar mais num
Unico exercicio, ndo tem mais. Entdo, colocar cada vez mais
isso na ideia de que o profissional é formado para atuar em
qualquer segmento. E porque a gente consegue colocar na
mente também que hoje, amanhé eu estou em uma atividade
em determinado setor, depois de amanha eu vou estar em
outras.” (Entrevistado E).

“A gente ta sempre fazendo cursos ou participando de eventos,
quando a gente pode, né? E assim que as pessoas estdo
sempre de forma individual procurando participar de cursos,
empreendimentos ou de eventos. Descobre uma coisa nova e
quer implantar a gente conversa entre a gente, ensina para o
outro, quem aprendeu vai ensinar para os outros, e depois a
gente passa para a equipe. Porque a equipe precisa ter
conhecimento, pelo menos, se ela ndo desenvolver atividade,
mas conhecimento de que aquilo é feito. E a gente também
passa a conversar com o sistema de bibliotecas, as vezes é
algo maior, que da para atender a outras bibliotecas setoriais.
O Central, por exemplo. Quando vem da Biblioteca Central, é
muito legal, porque ai tem convite. Por exemplo, a gente teve
workshop de comunicacdo em redes sociais, que veio da
Biblioteca Central.” (Entrevistado F).

“Olha, eu vou dizer também assim, eu acho que a gente, nés
enquanto gestdo, quanto eu como gestdo de unidade, como
Sistema de Biblioteca da nossa diretoria, a gente sempre esta
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falando para os bibliotecarios que estdo vindo, que estédo
chegando, que hoje o bibliotecario tem que ser muito proativo,
ele tem que sair da zona de conforto, ou seja, ele tem que ir
para a frente, ele ndo pode ficar atras dos bastidores, ele tem
que, por menor que seja a sua dificuldade, por maior que seja a
sua dificuldade, ele tem que buscar minimizar essa dificuldade.
Porque eu acho que o novo perfil de profissional € isso, ele tem
que ser proativo, ele tem que sair da zona de conforto dele, ou
seja, ele tem que ir para o front, ele tem que falar, ele tem que
dar muitas capacitagdes , até porque hoje estamos em
ambiente cada vez mais virtual, entdo ndo existe mais tanto o
fisico, entdo aquele bibliotecario que fica atras do fisico, para
mim ele acaba.” (Entrevistado J).

“‘Nao que vocé precise ser colega, vocé precisa ser, sabe,
amoroso, amigavel, ndo sei o que la. Que uma pessoa se sente
confortavel naquele ambiente, quer voltar, Entendeu? Queria
fazer aquele ambiente ou local para trocar, conhecer outras
pessoas. Cara, ja consegui fazer com que pessoas de cursos
diferentes aqui, e olha, eu trabalho curso técnico, pessoas de
cursos diferentes aqui trocassem uma ideia, se conhecessem,
falassem sobre seus gostos, indiquem livros. Auxiliar em
pesquisas, enfim, que fosse esse local de troca de
conhecimento e de agregacdo de novos conhecimentos.”
(Entrevistado L).

“Por meio de capacitagao e incentivo a participagdo em cursos.
Apods a participagdo nao eventual, uma socializacdo, isso faz
parte do nosso plano de afastamento. Os conteudos
praticados, nés mantemos o grupo aqui dos bibliotecarios,
vamos dizer assim, onde ha uma troca de informacbes, eu
penso que € mais ou menos por ai.” (Entrevistado P).

“Olha, a gente, o preparo é anual, é direto, né? O novo perfil
profissional, esse novo perfil, eu acho que é uma busca diaria,
né? A gente esta procurando ver ai quais sao as tendéncias um
pouco, né? Porque aquilo que eu te falei. Busca de
conhecimento, a busca pelo novo, pela inovacgéo, a questao da
criatividade, Isso é diariamente. Eu acho que cada um de noés,
a gente tem que correr atras disso. A gente sempre tem que
estar aqui, no caso eu, enquanto bibliotecaria, eu tenho que
observar o que estd acontecendo la fora, para trazer, na
medida do possivel, para dentro da biblioteca e promover as
pessoas aqui a conhecerem. ” (Entrevistado Q).

Ramos (1996) fala sobre os diferentes tipos de recursos necessarios para a
gestdo de uma unidade de informacao, destacando o recurso humano, que inclui

aspectos como selecdo, capacitacdo e motivagao da equipe de trabalho. Para essas

reunides a motivacdo de equipe € um fator que contribui para que seus
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colaboradores estejam progredindo em suas atividades, especialmente voltadas
para o desenvolvimento profissional.

Observa-se que a motivagdo esta alinhada com a preparagdo dos
colaboradores para o novo perfil profissional exigido, reforcando a importancia desse
elemento dentro da organizagéo. A analise das respostas dos entrevistados, quando
comparada as consideragdes de Decenzo e Robbins (2010), enfatiza que a gestao
de pessoas deve ser uma prioridade nas bibliotecas. Os autores enfatizam as

praticas fundamentais para atrair, contratar, treinar, motivar e reter colaboradores.

4516 Tipos de treinamento ou programas de desenvolvimento

disponibilizados para os colaboradores

Conforme percebido na categoria acima, o foco dos treinamentos promovidos
para os servidores estao relacionados as atividades técnicas que sdo desenvolvidas
na biblioteca. Como foi imaginado anteriormente, ndo aponta para uma perspectiva
inovadora, com vistas a transformacgao da biblioteca em um ambiente mais dinamico
e com recursos tecnologicos integrados as suas atividades. Como relata o
entrevistado D “como eu te falei, € mais treinamento através de manual que a gente
tem, quando a pessoa chega, a gente apresenta o setor, entrega o manual, explica
como € que funciona.” Outros treinamentos, como diz o entrevistado C “a gente é

que vai em busca por conta propria.”

“A gente trabalha com a questdo da qualificagdo, tem varios
colaboradores fazendo mestrado, varios fazendo doutorado e a
capacitacdo é por demanda, as pessoas pedem, consegue
arrumar capacitacao.” (Entrevistado B).

‘A gente aqui, enquanto funcionario publico, a gente tem o
direito a licenga e capacitacdo. Tem que estar voltado para sua
area de atuagdo. S6 que ai, tipo assim, cada servidor escolhe
aquilo que melhor se adequa ao seu interesse, a
disponibilidade, enfim, e faz. Mas ndo existe nenhuma politica
nem nada assim, tipo, olha gente, infelizmente.” (Entrevistado
L).

“Olha, eu acho que vai muito do servidor saber as limitagdes
que ele tem e dai o servidor buscar as capacidades
necessarias. A gente também tem um programa que € uma
semana de integragao profissional, onde a gente traz pessoas
para conversar sobre o servidor, sobre a saude do servidor,
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sobre o dia-a-dia do servidor, as vezes sobre servigo especifico
para o servidor. Entdo, a gente tem essa semana, seria
questdo do servidor entender as limitagdes dele e procurar as
capacitagdes. ” (Entrevistado R).

"Essa ai vai depender muito do interesse do servidor, né?
Entdo, vai depender da, geralmente tem sido assim, do servidor
ir atras, se manifestar e ai a partir dai tem todo processo que
pode ser dependendo do curso que ele for fazer, ele vai
participar de edital para poder ser liberado ou ndo, Se for de
menor periodo, ele pode solicitar também a liberacdo para
participar. Mas, no geral, € o servidor que tem que ir atras, que
tem que manifestar esse interesse." (Entrevistado T).

"E a gente deixa eles em aberto, de procurar cada que acha
que é importante, ai cada um faz a capacitagcdo por conta
prépria mesmo. Que a gente tem anualmente, que é contato
até com o dia de trabalho, é a semana de integracdo, que nela
junta todos os servidores do sistema de bibliotecas, todas as
bibliotecas, e a gente passa o dia junto, ai tem curso, ai tem
palestra direcionada, entdo € mais isso." (Entrevistado U).

Outros treinamentos foram apontados como possiveis de serem realizados

pelos colaboradores, de cunho mais genéricos, e com foco na progressao de

carreira. Treinamentos disponibilizados pelo MEC ou Gestdo de Pessoas da propria

Instituicao Federal.

"Programas a gente tem pela instituicdo, ela realiza uma
pesquisa com os setores do departamento pessoal, eles tem
que escolher a demanda dos servidores, quais sido as
demandas que eles desejam e eles preparam plano
desenvolvimento de carreira. Entao, isso é divulgado ao ano e
oferece aquilo que eles podem oferecer.” (Entrevistado E).

“Entao, eu acho novavel e acho que esta bem feito nos ultimos
cinco anos. Nos, principalmente, ndo tinhamos acesso a
mestrandos, doutorandos, servidores. Circuito para a gente
poder capacitar, nao qualificar, mas tem uma resolucéo interna
do Conselho de Universitarios que criou dentro das areas do
Programa de Quase-Transformacgao, do Instituto Auditorial,
varias especificas, que noés chamamos de PDI, Plano
desenvolvimento, PDI nao, PCI, Plano de Capacitacao Interna.”
(Entrevistado G).

‘O IHL fazia muita questdo da qualidade de vida, no caso
palestras nutricionais, oficinas de bordados, de aparéncia,
como se vestir bem, A gente falou daquela questdo de paleta
de culos, tinha reunides literarias.” (Entrevistado I).

“‘Entdo, ndo que a gente, dai eu ja me incluo porque eu sou
servidora também, ndo que a gente faca, mas a nivel federal
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existe uma plataforma que foi desenvolvida pelo Senado, se
nao me engano, que agora eu ndo vou lembrar o nome , mas
tem varios cursos, né? Inclusive, esses cursos, eles contam
para progresséo salarial e tal. Entdo, tu tem ali programa que
eu também nao vou lembrar o nome, tem que ter determinado,
acho que é 180 horas, 200 horas, ndo me lembro agora quanto
que é, e ai tu faz o processo, que eu nao sei, enfim, pra
conseguir a programagado salarial desses cursos. 7
(Entrevistado M).

“Na universidade nos temos uma escola de desenvolvimento
de servidor que é a EDS e ela propicia via Moodle mesmo. Os
cursos tém de curto, médio e longo prazo a distancia, ou seja, 0
servidor olha aqueles cursos que ele necessita fazer de acordo
com a sua competéncia, com a sua necessidade e vai fazer de
forma autbnoma. Se precisar de alguma orientacdo, existe esse
setor especifico para essa formagao, que é da EDS. Outras
questbes, a gente indica também, por exemplo... Isso
geralmente eles enviam para o nosso e-mail esses cursos que
estao vigentes. ” (Entrevistado K).

“Mas aqui na biblioteca, por exemplo, nés por meio de parceria
com o nucleo de acessibilidade, entdo a gente, quem tem
interesse participa de informacgdes diferentes, acessibilidade,
libras, abordagem, mais especificamente sao realmente
voltados a gestdo publica. Mas escrita, por exemplo, escrita
oficial, orientagao oficial, essas s&o oferecidas pela instituicdo.”
(Entrevistado P).

Apenas um entrevistado relatou que a instituicdo criou um grupo de trabalho
para desenvolver competéncia em informacdo. Neste grupo sdo discutidas
possibilidades de oferta de cursos de atualizagdo e desenvolvimento dos

bibliotecarios com foco nas demandas dos usuarios.

“Entao, é isso. A gente sempre procura. E além disso, a gente
procura fazer. Quando a gente tem, de repente, um grupo de
competéncia em formagéo, a gente ta montando. GT, a gente
cria. GTs na instituicdo. Deles, GT de Competéncia e
Informagdo. Dai a gente procura dizer para os outros
bibliotecarios, até aqueles que as vezes dizem assim, eu sou
do processamento, mas a gente diz, quem sabe vocé possa
fazer curso de aperfeicoamento em atualizacdo de curriculo
Lattes, curso de busca em bases de dados, uma oficina, a
gente oferece a nos, da equipe, quem & que é responsavel.
Uma oficina, de repente, de gerenciador de referéncia, de
Mendeley, de Zoteiro, que eu acho que é importante para todo
o0 mundo se atualizar nesse sentido. Um escritério de revisédo
sistematica, um escritério de escrita de artigos de revisdo.”
(Entrevistado H).
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De toda sorte, observa-se que ndao ha um planejamento de cursos para
promover o desenvolvimento dos colaboradores e transformar a biblioteca em um
ambiente mais dinamico e atrelado as demandas dos usuarios.

Silveira (2009) aponta a necessidade do estabelecimento de planos
estratégicos que priorizem programas de formagao de recursos humanos para atuar
em ambientes adaptaveis, que estejam capacitados para a convivéncia com novas
situagdes através do suporte tedrico e pratico em areas interdisciplinares. Isto dara a
possibilidade dos bibliotecarios e os profissionais que atuam na biblioteca sejam
mais ativos, motivados, envolvidos e engajados. O que facilita a retencao de talentos
dentro da organizacao e prové melhor prestagcao de servigos ao usuario (Nogueira;
Bernardino, 2020).

4.5.17 Monitoramento e medicdo do impacto dos programas de

capacitagao na eficacia e na qualidade dos servigos da biblioteca

Ao questionar os gestores sobre como o impacto dos cursos, treinamentos e
formacao dos bibliotecarios impacta na eficacia e qualidade dos servigos prestados
foi quase unanime que ndo ha nenhum elemento de avaliagado. Isso faz sentido, uma
vez que foi relatado anteriormente que cabe aos colaboradores irem buscar
capacitagbes de acordo com o0 que eles observam como demandas proprias.

Pontualmente foi relatado que sdo gerados indicadores das capacitagdes realizadas.

“Entdo, sdo coletados todos os dados estatisticos, desde as
capacitacbes que oferecemos para a nossa unidade aqui,
quanto as capacitacbes que essas iniciativas, que nao estéo
fechadas apenas para o sistema de biblioteca da universidade,
ou para os usuarios da universidade. Esses dados todos séo
gerados de indicadores.” (Entrevistado O).

"Nos temos os relatérios anuais que eles pedem pra gente
listar quais foram os cursos, as capacitagbes que a gente fez.
Entdo, eu penso que é com isso." (Entrevistado U).
Contudo, nao foi trazido nenhum relato sobre que ag¢des sdo tomadas a partir
do indicador gerado. Isto ratifica os relatos da falta de planejamento das atividades
dos colaboradores e de como prover meios de que este desenvolvam novas

competéncias para atender a os novos paradigmas digitais e as necessidades
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informacionais dos usuarios tém provocado nestes ambientes e impactado na
atuagao profissional e gerenciamento das bibliotecas (Anna, 2016; Bedin, Vianna,
2021).

4.5.18 O processo de desenvolvimento do planejamento estratégico da

instituicao

A fim de entender melhor o planejamento das acbes da instituicio e como
este se relaciona ao planejamento das agbes da biblioteca, foi feito esse
questionamento aos gestores. Os relatos foram distintos, o que mostra diferentes
acdes e percepgdes sobre este processo. Uma pequena parte informou que nao ha
nenhum tipo de planejamento, seja institucional, seja da biblioteca, segundo o
entrevistado H “entdo, muito falho de dizer assim, sabe? Na empresa publica, a
gente ndo tem.”

Outras falas apontaram que ha um planejamento institucional, em que

também ¢ incluida a biblioteca, mas os gestores n&o participam deste planejamento.

“‘Eu nao vejo isso tanto assim dentro desse meu setor da
biblioteca. Talvez em algum outro setor. Eu, do sistema de
bibliotecas, assim, tem os padrdes que as bibliotecas recebem,
diretrizes, portarias e as vezes ja chega chegando, compra-se.”
(Entrevistado E).

“As vezes eu acho que tem uma falhazinha na comunicagao da
instituicio quanto a esse plano de desenvolvimento
institucional. Mas deveria ser engajado. Acho que nao s6 a
parte dos gestores em si, mas envolve todo o corpo
administrativo, para todo mundo estar ciente das agbes. A
gente sabe que ha as publicagdes, mas nem sempre as
pessoas chegam até as pessoas. Ai, no caso, quando todo
mundo, a falta de comunicacdo, de informacgao, as vezes da
uma falha, assim, na aplicacdo daquele planejamento.”
(Entrevistado I).

“Entdo, esse ano noés tivemos o PDI, é o Plano de
Desenvolvimento Institucional. Pois bem, o que acontece é que
€ um ftrogco tdo longinquo da realidade, fica tdo, cara,
impalpavel. Na verdade, vocé sabe? Tipo assim, fica muito fora
do que a gente pode... Na verdade, nem sei se a biblioteca esta
ali dentro do PDI. Deve estar, assim, em algum lugar ali de
infraestrutura, sabe? Mas ndo tem nada, assim, muito...”
(Entrevistado L).
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‘Eu ndo vou lembrar agora o nome do documento da
universidade, mas do CIB tem o Plano Diretor, que é ali onde
rege tudo, o que faz, o que tem que fazer como biblioteca. Mas
eu acho muito confuso, ndo sei se porque é confuso mesmo ou
porque eu cheguei agora porque, na verdade, assim, claro, eu
t6 ai ha ano e pouco, mas, na verdade, se for para eu pensar, é
pouco tempo ainda , né? E antes de eu vir para a chefia,
muitas coisas eu nao entendia como funcionava, né?’
(Entrevistado M).

Outra parte dos gestores indicou que a biblioteca participa do planejamento e

discute sobre suas demandas, todavia nem sempre tudo o que é necessario €

previsto ou executado.

“‘Nés temos um planejamento de sistema de bibliotecas e eu
considero bom que a gente faca planejamento para quatro
anos. Entdo, dentro desse planejamento, ele tem tudo que vocé
pretende alcangar nesse periodo. Entdo, eu acho que é bom.
Colocar em pratica aqui € um pouco mais dificil, até porque
nem tudo depende da gente, né? Servigo publico tem disso.”
(Entrevistado C).

“‘Apesar de a gente nao colocar muito em pratica o que foi
planejado, a gente sempre esta planejando. A gente ficou o ano
inteiro desenvolvendo o plano. Inclusive, eu faco parte da
comissdo também. A gente esta encerrando agora. E la no
plano a gente fala sobre tudo. E cada setor é detalhado,
apresentado e detalhado e tem suas metas. Isso ai é legal.
Entao, existe realmente planejamento.” (Entrevistado D).

“Bom, nés temos o plano institucional, o PDI, e temos o PDU, o
Plano de Desenvolvimento da Unidade. E ai ndés fazemos o
planejamento para o ano inteiro de todas as atividades, de
compras, de eventos, montamos cronograma de execugao,
tentamos fazer avangamento de oficinais e jogamos isso dentro
do plano da instituicdo. Entdo, assim, nés vamos vendo a
cada. Trimestre, a cada trimestre vamos avaliando as metas e
se a gente conseguiu alcangar.” (Entrevistado G).

“‘Dentro do servigo publico € meio complicado isso, sabe?
Porque as vezes se planeja, mas ndo se atende a uma
companhia. Aquilo que eu falei, assim, ha planejamento
institucional? Tem, tem planejamento. Entdo, as vezes, nem o
que é planejado na gestao anterior, se cumpre na outra gestao”
(Entrevistado Q).

"Mas eu acho muito vago, assim, € muito pouco que é colocado
no papel do que a gente faz. Entdo, sabe, vocé vé varias coisas
que poderiam estar nesse planejamento estratégico que nao
esta." (Entrevistado S).
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"Mas eu acho que ainda tem muita coisa que poderia ser
melhorado, principalmente quando se fala na questdo da
biblioteca, da visibilidade, da importadncia de trazer recursos
para a biblioteca." (Entrevistado T).

Outra parte indicou que ha um planejamento dentro da biblioteca atrelado ao

planejamento maior da instituigao.

“‘Na nossa gestdo o sistema de bibliotecas, ela € muito
compartilhada com as chefias. Entdo, a gente sempre procura
fazer o nosso plano de planejamento estratégico dentro
daquelas... Das nossas possibilidades e dentro das nossas
demandas que a gente.” (Entrevistado J).

“‘Entdo, participamos efetivamente na construgdo, entdo o
primeiro passo é isso, a gente esta realmente inserido no
processo de construgcdo. Porque ndo é algo que vem
determinado por eles, a gente tem que dizer também o que
precisa ser feito, como deve ser feito, que agcbes a gente vai
desenvolver, que atividade a gente vai desenvolver para que
aquela acao seja alcancgada. Entdo, a participacao efetiva, ela
deve acontecer para que isso aconteca. De forma positiva, e é
0 que acontece, pelo menos aqui existe esse plano maior e a
gente trabalha com as atividades para essa especifica,
participando de todo o processo, a gente nao fica a parte ou
pega pelo meio, a gente participa mesmo na construcdo, &
trabalhoso, é dificil, é dificil, mas € o caminho, sabe, que eu
consigo perceber. Para a gente poder avangar.” (Entrevistado
K).

“‘Desse montante que o SIB tem, por que a gente faz essa
distribuicao financeira, esses investimentos? Porque tem a ver
com o planejamento estratégico do SIB que esta atrelado ao
que a universidade pensa de futuro e pensa de caminhada.
Entdo é uma pratica bem importante que a gente tem aqui e
que eu particularmente tento envolver a equipe aqui.”
(Entrevistado O).

“Ha, sim, o PDI, ha, sim, monitoramento, ha, sim, relatério de
gestdo, ha, sim, todo processo de construgdo para esse plano
de gestdo. Internamente na biblioteca, este ano, nés sempre
relatamos as metas e acbes dos anos definidas de maneira...
Em reunido, vamos fazer o ano que vem, mas a partir de 2022,
implantamos plano de gestédo da biblioteca, como falei também,
até 2016, com metas e acbes bem definidas, prazo e
monitoramento. Utilizando a ferramenta do Planner, que talvez
vocé conhega, que é bem interessante” (Entrevistado P).

“‘Entdo, o planejamento estratégico da instituicdo, se ndo me
falha a memodria, cada setor, cada departamento faz o seu
planejamento, E dai o planejamento da instituigdo maior, eles
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nos consultam para que a gente contribua com esse plano.
Mas a gente ja tem o plano nosso, entdo o SIB tem o plano
diretor, a cada gestdo, que é quatro anos, se faz esse plano
diretor para as bibliotecas e dai esse plano da biblioteca ele
contribui para o plano maior da instituicho mas com outros
departamentos também” (Entrevistado R).

“A gente faz o planejamento de quatro em quatro anos, entéo a
gente participa ativamente, sim, desse processo. Participagao,
nossa opinido de ver o que vai ser e o0 que nao vai ser feito é
importante." (Entrevistado U).

O planejamento ndo esta atrelado a pensar de como sera o futuro da
biblioteca, nem como os colaboradores estarao preparados para este futuro. O
processo de desenvolvimento do planejamento estratégico em uma instituicao, esta
intrinsecamente ligado a gestdo eficaz, conforme evidenciado por Gomez-Mejia,
Balkin e Cardy (2012). Os autores afirmam que o gerenciamento eficaz de recursos
humanos é fundamental para qualquer gerente, enfatizando que uma estratégia bem
formulada permite que a empresa utilize seu pessoal de maneira a obter ou manter
uma vantagem competitiva no mercado.

Essa lacuna no planejamento pode comprometer a capacidade da biblioteca
de se adaptar as mudangas e atender as necessidades dos usuarios de forma
proativa, para que as bibliotecas sejam realmente relevantes e eficazes em um
cenario em constante evolugdo. E essencial que o planejamento estratégico
considere ndo apenas as condi¢cdes atuais, mas também as competéncias futuras

necessarias para o desenvolvimento de seus colaboradores.

4.5.19 Tempo no cargo de gestao

Houve uma variagdo muito grande do tempo em que estdo em lideranga,
desde 20 anos ocupando o cargo até mesmo apenas 3 meses. Em muitas
instituicbes ha um planejamento a cada 2 anos de uma rotatividade para o cargo.
Em outras foi observado e relatado que ndao ha outra pessoa que queira ocupar tal
cargo. Vale lembrar que para ocupar o cargo de gestdo dentro de uma biblioteca é

preciso ser bibliotecario.
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4.5.20 Aplicagao dos conhecimentos sobre gestdo nas suas atividades

atuais em relagao ao que vocé aprendeu na graduagao

Por fim, questionou-se os gestores sobre se eles avaliam como positivas as
disciplinas e tematicas relativas a gestdo de bibliotecas que foram estudadas na
grade curricular de seus cursos. Uma parte dos respondentes entende como boa
sua formagao académica para atuagao no cargo de gestao. O entrevistado K diz que
‘eu trago la de tras, desde a graduacdo, essa aplicacdo de técnicas de
relacionamento interpessoal’. O entrevistado B também tem este mesmo

pensamento.

“‘Na verdade, a gente teve uma formagdo com uma professora
muito boa nessa parte de gestdo de biblioteca. E mesmo essa
questdo mesmo do ser humano, de gerenciar os conflitos, toda
essa base que eu recebi da graduacao, eu uso desde quando
comecei a trabalhar como bibliotecario, na verdade eu formei
em ano e no ano em que eu formei, em dezembro em janeiro
eu ja era chefe de biblioteca.” (Entrevistado B).

Outros buscaram capacitacbes para complementar a formagdo. O
entrevistado J relatou que “eu fui me capacitar, fiz curso de pds-graduagdo em
gestdo de pessoas, fiz mestrado na area de gestao de pessoas.” O entrevistado O

também teve trajetéria parecida.

“Puxa, faz muito tempo que eu ndo me formei, sabe? Ldgico,
depois fiz outras capacitagdes, mestrado, doutorado. Toda essa
capacitacdo vai complementar, vamos dizer assim, nao vai
suplantando, néo deixei de lado.” (Entrevistado O).

Contudo, a grande maioria dos entrevistados responderam que a formagéao
oferecida nas grades curriculares de seus cursos foi insuficiente para discutir as
tematicas que eles precisam lidar na pratica da gestao de bibliotecas. A insuficiéncia
esta relacionada ao numero de disciplinas, conteudos debatidos e didatica do

docente.

‘Bom, na graduagdo eu aprendi muito pouco, né? Eu,
particularmente, aprendi muito pouco sobre gestdo de
bibliotecas. Noés tivemos uma disciplina de gestdo de
bibliotecas, mas o que foi aprendido foi por conta propria, né?”
(Entrevistado G).
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“‘Na minha graduacgéo, ela ja faz bastante tempo, eu lembro
muito bem das aulas de administracdo, de gest&o, inclusive
onde a gente estudou la os classicos, Taylor, Fayol. E dai,
sabe, faziamos toda aquela... Toda aquela questao de ter que
decorar, as aulas de administracdo eram bastante decorebas,
eu lembro muito bem, que tinha que decorar conceitos para as
provas e coisa e tal, t4? Mas assim, essa questao de realmente
lidar com conflitos, com o dia-a-dia, com essas questdes que a
gente fala de dia-a-dia de biblioteca, eu, no meu tempo, eu
acho que pecava muito, ndo sei, como € que esta agora, mas a
questao é realmente da qualidade da biblioteca.” (Entrevistado
H).

“A professora fez decorar uma apostila inteira com todas
aquelas teorias administrativas. Ela era uma professora jovem,
ela ndo tinha muita experiéncia, entdo o que ela fez foi isso, foi
pegar uma apostila e tascar isso com ela abaixo, entendeu?”
(Entrevistado L).

"Porque, na verdade, quando a gente esta na faculdade, a
gente aprende o técnico. Aprende o basico, a catalogacéo,
enfim, algum pouco ali da parte de... Como é que fala la da
leitura? Incentivo a leitura, coisas assim. Mas nao existe, pelo
menos quando eu fiz, eu até tive umas disciplinas 1a de
administracdo, mas assim, ndo preparei o bibliotecario para
cargo de lideranga, para cargo de chefia. Nao se prepare, essa
€ a verdade. Entdo, sinto muita falta de ter visto, nem que fosse
uma nogao de resolucdo de conflitos, de lideranga mesmo, de
coisas assim. Porque a gente chega nos cargos e € muito
despreparado." (Entrevistado M).

“Com relagdo ao que eu aprendi na graduagado, acho que a
gente aprende muito pouco na graduagao.” (Entrevistado N).

‘“Na minha formacdo eu tenho uma biblioteconomia mais
tradicional. Elas formam profissionais extremamente técnicos,
extremamente operacionais e isso € uma lacuna, como eu
falei.” (Entrevistado P).

“Teve disciplinas de administracdo, teve sim, teve disciplina de
psicologia, mas assim, € muito pouco que a gente vé na
graduacéo.” (Entrevistado R).

"Tirando a parte técnica mesmo, a questdo das tecnologias, de
sistemas e até mesmo de gestao, isso ai a gente nao aprende
na graduacgao, por exemplo.." (Entrevistado T).

"Na minha graduac&o eu nao tive contato com essa questéo de
gestdo de pessoas, nado tive nenhuma disciplina aplicada a
essa parte administrativa." (Entrevistado U).
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O discurso dos gestores estdo alinhados com diversos autores que
pesquisam sobre a formagao profissional dos bibliotecarios. Funaro (1997 Apud
Branicio; Castro Filho, 2007) assinalava a inadequacdo da preparagao formal
recebida pelos estudantes de biblioteconomia e falta de treinamento organizacional
como preparagao para exercer a fungado de gestao.

Apenas no inicio da década de 1960, com a aprovacgao do curriculo minimo
do curso de Biblioteconomia, que disciplinas relativas a administracdo foram
introduzidas nos projetos pedagdgicos dos cursos. Desde entdo, reformas neste
curriculo foram realizadas e uma maior énfase a administracdo foi manifestada,
através da inclusdo de um maior numero de disciplinas desta area (Oliveira, 1997).

Mesmo com esta ampliacdo, Vieira (1977) escreveu que os cursos de
biblioteconomia no Brasil ainda ofereciam numerosos técnicos e rarissimos gestores
de biblioteca. Para a autora, isto se dava ainda pela énfase dada nos projetos
pedagogicos dos cursos, onde a formagdo para desenvolver a criatividade,
capacidade deciséria, formacao da lideranga e gestdo da biblioteca ficava em
segundo plano.

A pesquisa de Oliveira (1997), mais tarde, revelou dados interessantes sobre
a quantidade de disciplinas e topicos sobre administracido abordados nos curriculos
dos cursos de biblioteconomia no Brasil. Todavia, o autor percebeu uma disparidade
entre a énfase dada em cada projeto pedagogico de curso. Enquanto alguns
oferecem 10 disciplinas, outros apenas 3. Mas, mesmo onde ha maior numero de
assuntos abordados, poucos recebem énfase suficiente para gerar o conhecimento
necessario e desejavel na preparagdao do profissional para assumir com
competéncia posi¢cdes de geréncia em bibliotecas.

Nos dias atuais, a situacdo permanece semelhante. Observou-se que ha 8
disciplinas direcionadas diretamente para a gestdo de pessoas. Além disso, existem
11 disciplinas de tdpicos, cuja tematica € aberta e a cada oferta diferentes temas
podem ser ministrados e 174 disciplinas direcionadas para a tematicas gerais da
administragao.

Dziekaniak (2003) fez um novo levantamento e observou que ha uma média
de 4 disciplinas obrigatérias, além de algumas optativas. Na visdo da autora, ndo é
mais a quantidade de disciplinas nos projetos pedagogicos dos cursos o responsavel
pela lacuna na formagdo gerencial dos bibliotecarios, uma vez que incluem

disciplinas sobre a tematica de gestdo. Mas sim, o fato destas disciplinas serem
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prioritariamente ministradas por bibliotecarios, que possuem pouco conhecimento
sobre processos, teorias e fungdes administrativas ou, em segundo lugar, por
administradores que n&o relacionam os conteudos para a realidade
bibliotecondmica.

A autora supracitada atenta para a falta de envolvimento entre as areas de
Biblioteconomia e Administracdo e os impactos negativos que gera na formagao dos
profissionais. Os principais impactos ocorrem quando o profissional bibliotecario é
cotado a assumir uma fungdo de gestdo em uma biblioteca. Pode se sentir
despreparado ou cometer falhas por sua limitada formagédo (Dziekaniak, 2003).
Pode-se perceber que as questbes apontadas pelas publicagcdes anteriores, ainda
sao as mesmas apontadas pelos gestores.

Branicio e Castro Filho (2007) afirmaram que as atividades de cunho
gerencial, nas bibliotecas, sdo normalmente praticadas de maneira instintiva quase
que completamente direcionadas as tarefas operacionais e técnicas. Completam que
na funcdo de gestdo: autonomia, poder e tomada de decisdo ainda ndo sdo uma
realidade constante na rotina de trabalho dos bibliotecarios. Hoje, a partir de toda a

discussao apresentada, observa-se que a realidade se mostra muito parecida.
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5 REFLEXOES SOBRE O PAPEL DA GESTAO DE PESSOAS EM BIBLIOTECAS
PUBLICAS UNIVERSITARIAS

Esta pesquisa teve como objetivo analisar as praticas de gestdo de pessoas
dos bibliotecarios que ocupam cargos de gestdo em bibliotecas de instituicoes
publicas de ensino superior brasileiras. O resultado da regressao indicou que as
acdes mais significativas a serem aplicadas pelos gestores das bibliotecas, para
auxiliar seus bibliotecarios no desenvolvimento em diregdo ao atingimento das
metas de trabalho estabelecidas, estdo relacionadas tanto com o suporte para o
desenvolvimento técnico do trabalho, como a criagdo de um ambiente de trabalho
mais produtivo e que gere motivagao aos colaboradores.

Neste primeiro grupo estdo agbes com o desenvolvimento de praticas para a
disseminacao da informacéao, entre seus colaboradores, para o desenvolvimento do
trabalho e o desenvolvimento de estratégias de agdo para lidar com os eventuais
problemas de comunicagdo que ocorram; e, o estimulo para os bibliotecarios
tomarem suas decisdes, no exercicio das suas atividades, de modo a promover a
autonomia, inclusive sendo capaz de realizar as atividades do seu setor de forma a
garantir que todos sejam capazes de desempenha-las.

No segundo grupo, agcdes de programacao de treinamentos para permitir o
desenvolvimento dos bibliotecarios; a identificacdo dos fatores especificos que
motivam individualmente os bibliotecarios, considerando suas preferéncias, valores
e metas pessoais; e, a realizacdo da avaliacado de desempenho dos colaboradores
para identificar se as demandas do trabalho estdo sendo atendidas. Praticas estas
pouco realizadas e que estdo relacionadas com a criagdo de um ambiente de
trabalho mais produtivo e motivador. A analise fatorial corrobora ao apontar o
suporte ao desenvolvimento da atuacdo bibliotecaria e a consensualidade na
tomada de decisao.

Contudo, na resposta ao questionario, os gestores pontuaram que as praticas
voltadas para o suporte e desenvolvimento técnico do trabalho dos colaboradores
dentro da biblioteca sdo as mais aplicadas. E, as relacionadas com a criagdo de um
ambiente de trabalho mais produtivo e que gera motivagdo aos colaboradores sao
as menos aplicadas.

Para entender melhor esta questdo, abaixo sera discutido sobre o contexto da

aplicagao das praticas, a partir das entrevistas semiestruturadas aplicadas com um
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grupo menor de gestores, de instituigdes de todo o Brasil. O paralelo entre estas
entrevistas e as analises quantitativas e documental sera realizado.

Os gestores se caracterizaram como sendo democraticos no exercicio do seu
cargo. Todavia, observou-se uma participacdo limitada ou desestruturada dos
colaboradores na tomada de decisao referente a aspectos amplos da biblioteca,
sendo um processo mais informativo do que participativo. O que, a priori, contraria a
analise descritiva, onde a maior parte dos gestores indicou que criam situagdes para
que os colaboradores expressem suas opinides e definem conjuntamente as agoes.
Além de encorajar os colaboradores para identificar problemas e propor sugestdes
de melhoria.

Os colaboradores possuem autonomia para proposicdes e tomada de
decisbes em relagcdo as atividades laborais que desenvolvem. Contudo, devem
seguir suas atividades seguindo o regulamentado nos manuais de procedimento,
para gerar uniformidade na execugao destas, mas também podem propor inovagdes
ou novas formas de resolugdo de um problema nao previsto. Apesar da analise
fatorial corroborar a promocdo da participacdo ativa dos colaboradores e a
valorizagdo da transparéncia e a comunicagao aberta, percebe-se o estimulo a
autonomia, mas, em questdes relativas ao trabalho especifico desenvolvido pelo
colaborador. Nao em relacdo a tomada de decisdo de questdes amplas da
biblioteca, que sdo tomadas pelos gestores por vezes consultando um pequeno
grupo de colaboradores.

Foi percebido que um aspecto influencia fortemente este contexto, a alocagao
dos colaboradores se da de acordo com a necessidade de pessoal. Ha a tentativa
de que esta alocagao considere a experiéncia, habilidades, conhecimento técnico e
interesse do colaborador, mas muitas vezes isto ndo € possivel. Sobre a distribuicao
das atividades, foi percebida que € direcionada para cargos mais técnicos do
funcionamento da biblioteca. Nao ha relatos sobre contratacdo de pessoal para
exercer atividades direcionadas a um carater gerencial, tecnolégico ou outras
fungdes na biblioteca. Sobre este cenario, os gestores ndo possuem muito o que
fazer, pois 0s concursos para bibliotecarios e auxiliares de biblioteca sao
generalistas e preveem que os aprovados sejam alocados em fungao que estejam
necessitando de pessoal.

Para minimizar a insatisfacdo dos colaboradores, os gestores indicaram que

criam um ambiente para que esses possuam autonomia no desenvolvimento das
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suas atividades e permitam a tomada de decisdo por eles. Estas praticas foram
indicadas como as mais realizadas na analise descritiva. Contudo, o efeito pode nao
ser alcangado, uma vez que a autonomia esta relacionada justamente ao
desenvolvimento de atividades que n&o sdo do interesse do colaborador. Além de
direcionadas a questdes técnicas do trabalho, o que pode limitar os colaboradores a
uma postura proativa. Como sugere a regressao linear multipla, através da
incorporacao de praticas de gestdo de pessoas relacionadas a criagdo de um
ambiente produtivo e motivador.

A maioria dos gestores informou que é realizada avaliagdo de desempenho
dos colaboradores. Todavia, a falta de uma avaliagao de desempenho estruturada e
relacionada as dindmicas de trabalho da biblioteca € um outro fator negativo
percebido, que dificulta ainda mais o contexto apresentado acima. Frustra o trabalho
do gestor, que perde um elemento de avaliagdo dos seus colaboradores e que
poderia auxilia-lo nas acbdes de desenvolvimento de pessoal. Como também os
colaboradores, que perdem um instrumento de percepcédo dos gestores sobre seu
desempenho, bem como também nao podem dar o feedback sobre o desempenho
do gestor. A realizagdo de avaliagdo de desempenho foi apontada na analise da
regressao como pratica significativa na gestdo de pessoas em bibliotecas, na visdo
dos gestores.

Observou-se que como nao ha avaliagao de desempenho especifica, também
nao ha estipulagdo de metas no desenvolvimento do trabalho dos colaboradores da
biblioteca. Estes fatores podem estar ligados e estar impactando no néao
planejamento das atividades e resultados esperados pelos gestores, em relagao as
funcdes dos seus colaboradores. Os gestores relataram que, de fato, auxiliam seus
colaboradores no desenvolvimento do seu trabalho, aspecto importante retratado na
analise fatorial e regressao linear multipla. Estar atentos as necessidades da equipe
e dispostos a agir para melhores resultados sdo comportamentos corriqueiros dos
gestores de biblioteca. Porém, a falta de planejamento das atividades faz com que o
trabalho do gestor seja, basicamente, de acompanhar o desenvolvimento das
atividades técnicas diarias dos colaboradores. Focados nos problemas e solugdes
que as atividades demandam, sem necessariamente considerar reflexdes sobre
como estas atividades poderiam se transformar considerando outros fatores,

especialmente demandas informacionais, sociais e tecnoldgicas futuras.
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Durante o acompanhamento das atividades, os gestores relataram que
buscam dar o suporte necessario para os colaboradores para o desenvolvimento
destas. Este contato € um momento em que os gestores conseguem identificar
desafios e dificuldades enfrentados, ja que a avaliacdo de desempenho nao focaliza
as especificidades das atividades dentro da biblioteca. Neste interagdo os gestores
buscam fazé-la de maneira positiva para reforcar um comportamento positivo dos
colaboradores. Algo dificil com aqueles que estdo em atividades que ndo séo de seu
interesse.

Um contraponto na pratica da gestdo de pessoas observado se mostra
guando os gestores afirmam que o acompanhamento e suporte no desenvolvimento
das atividades é uma das acdes que desenvolvem para criar um ambiente que gere
motivagdo aos colaboradores. Além disso, buscam ter atengdo as demandas
pessoais dos colaboradores, no sentido de fazé-los se sentirem acolhidos,
promovendo um sentimento de integragdo que gera engajamento. Comemoragdes
de aniversario, final de ano, tempo de servigo e prover elogios a tarefas realizadas a
contento sdo praticas executadas. Ainda assim, os gestores relataram sobre um
ambiente em que colaboradores ndo demonstram engajamento nas atividades
laborais da biblioteca, o que gera um sentimento de frustragao por parte deles. Este
contexto ratifica a percepgéao que o foco da gestao esta no desenvolvimento técnico
do trabalho.

Aprofundando esta analise, quanto ao processo de comunicagao dos
gestores com os colaboradores, apesar da regressao apontar a significancia da
atuagao dos gestores para a disseminagao da informacao, e a segunda dimensao da
analise fatorial aborda a consensualidade na tomada de decisdo, a analise dos
relatos indicou que ela ocorre de maneira mais informativa sobre as decisdes do que
uma construcio coletiva.

Isto passa a ideia de que o foco da comunicagao € no desenvolvimento das
atividades dos colaboradores, o que, pela analise feita, parece estar ligado, de fato,
ao carater tecnicista do exercicio da fungdo, em especial dos bibliotecarios. Este
contexto, pode ser a causa do isolamento dos colaboradores, o que enfraquece a
perspectiva de interdependéncia entre os setores ou departamentos, de modo a nao
criar uma identidade de construgao coletiva dos produtos e servigos oferecidos na

biblioteca.
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A perspectiva tecnicista também aparece em relagcdo a questao relativa a
qualificagdo continuada dos colaboradores. A regressao apontou significancia para a
programagao e promog¢ao de treinamentos para o desenvolvimento dos
colaboradores. Todavia, os relatos transparecem foco em treinamento de atividades
técnicas ja desenvolvidas na biblioteca e sem um planejamento de desenvolvimento
pessoal. Inclusive porque nao ha avaliagdo de desempenho especifica e nem
dialogos sobre o planejamento estratégico da biblioteca, alinhados aos seus
interesses futuros, para prover qualificacdo nas demandas necessarias.

Observa-se que o contexto para a realizagdo da fungdo de gestor de uma
biblioteca vinculada a instituicdo federal de ensino superior € bem desafiador. Os
gestores buscam, arduamente, promover praticas para criar um ambiente de
trabalho mais produtivo e que gere motivagado aos colaboradores, mas suas agoes
efetivas estdo focadas no desenvolvimento técnico do trabalho. Uma vez que eles
nao tém instrumentos suficientes para a criacdo deste ambiente supracitado.

As limitagdes impostas pelos regulamentos do servigo publico forgam o gestor
a alocar os bibliotecarios diante das demandas de pessoal, ndo diante dos seus
interesses e competéncias. Nao ha realizacdo de uma avaliacdo de desempenho
especifica, para as atividades desenvolvidas dentro da biblioteca. Com isso, ha
dificuldade de se perceber as necessidades de treinamento e capacitagcéo, e ndo ha
a promoc¢ao de um programa de desenvolvimento pessoal. Ha falta de acbes das
Universidades, Institutos federais e do Governo Federal em desenvolver acdes
estruturadas e especificas para promog¢ao da motivagdo do servidor publico.
Soma-se a isto questdes salariais e falta de recursos para o desenvolvimento do
trabalho. Além da falta de um planejamento estratégico da biblioteca, vinculado ao
da instituicdo, que abriria espago para pensar sobre como transformar estes
espacos diante das diversas demandas futuras. Essas inumeras questdes
contribuem para que os colaboradores se sintam desmotivados no exercicio da sua
funcao.

Tentou-se refletir também sobre a formagédo e experiéncia dos gestores.
Inicialmente, observou-se que ha uma variedade grande de tempo em que os
bibliotecarios ocupam o cargo de gestdo. Foi relatado que em suas formagdes na
graduacdo, no bacharelado em Biblioteconomia, ndo houve oferta suficiente de
disciplinas e discussdes sobre temas relacionados a gestao, que permitissem a eles

se sentirem mais seguros para executar esta fungado. E, essa inseguranga, relatada
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nas entrevistas, é abordada na literatura, surge independente da experiéncia no
cargo.

Para melhor refletir este contexto, foi feita analise dos PPCs atuais, para
entender qual a perspectiva para a formacao dos atuais discentes. Conclui-se que,
ha uma necessidade de atualizagdao dos mesmos, em ambas as modalidades de
ensino. Na modalidade presencial, grande parte dos cursos apontam competéncias
especificas em gestdo a serem desenvolvidas pelos discentes. Diferente da
modalidade a distancia, onde este cenario cai para um pouco mais da metade. Na
analise conjunta, a maior parte dos cursos possuem percentual de carga horaria de
gestdo em torno de 1/5 a 1/4 da carga horaria total, com uma oferta de 6 a 8
disciplinas sobre a tematica em média. Contudo, chama ateng¢ao negativamente o
fato de apenas 10 disciplinas serem ofertadas com o cunho especifico sobre a
gestdo de pessoas. Isso representa cerca de 6%, na média, das modalidades, das
disciplinas especificas em gestao.

Entende-se que esta configuragdo promove pouca énfase para gerar o
conhecimento necessario e desejavel na preparacao do profissional para assumir,
com competéncia, posigdes de geréncia em bibliotecas. Em especial relacionadas a
gestdo de pessoas. Alia-se a este cenario, a falta de treinamento organizacional, que
poderia ser proposto pelas instituicbes de ensino contratantes, como preparagao
para seu servidor exercer tal posicdo. E foi, justamente, a dificuldade de gerir
pessoas apontada como o principal desafio enfrentado pelos gestores atuais das
bibliotecas.

Ha um esfor¢co demasiado dos gestores atuais em criar um ambiente que
facilite o engajamento dos colaboradores, porém os aspectos discutidos dificultam
esta conquista e ainda limita a capacidade de lideranga dos bibliotecarios, por
estarem mergulhados em outros tipos de questdes.

Em que pese terem havido mais respostas dos questionarios do que
entrevistas realizadas, em comparagao com os resultados alcangados em pesquisas
anteriores, pode-se afirmar que a esséncia do trabalho do gestor de biblioteca ndo
sofreu alteragdes. A pratica gerencial nas bibliotecas €, basicamente, intuitiva, quase
que completamente direcionada a tarefas operacionais e técnicas.

A biblioteca, que ja foi sinbnimo de prisdo de livros e de segregacao de
conhecimento, € hoje conhecida por sua capacidade de disseminar informacéo. O

gestor deste espaco poderia promover discussdes e agbes transformadoras,
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trazendo o usuario para o ambiente, e promovendo um melhor para o seu
colaborador. O que poderia torna-la mais dindmica, inovadora, acessivel, com
recursos tecnoldgicos integrados as suas atividades. Um espago para promover
experiéncias de aprendizado e disseminar a cultura local, alinhados as necessidades
informacionais de seus usuarios. Porém, diante do cenario pesquisado, esta

transformacao parece um futuro ainda distante.
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6 CONCLUSAO

Esse trabalho atingiu os objetivos propostos quanto ao estudo das praticas de
gestdo de pessoas em bibliotecas publicas. A pesquisa contribuiu para o
entendimento sobre o tema, ao identificar as praticas adotadas por bibliotecarios
gestores, ressaltando a importancia de novas abordagens e estudos para o campo
da Biblioteconomia.

A escolha do tema foi motivada por uma experiéncia profissional que revelou
lacunas na gestao de uma biblioteca universitaria. Isso despertou a necessidade de
compreender como a gestdo de pessoas estava sendo desenvolvida nas bibliotecas
universitarias das instituicbes federais brasileiras, bem como investigar as praticas
adotadas e os desafios enfrentados pelos gestores nessa area.

Foi analisado como o papel da biblioteca e de seus colaboradores influencia
diretamente a experiéncia do usuario, destacando que a auséncia de uma gestao
eficiente impacta ndo apenas os servicos oferecidos, mas também os proprios
colaboradores. Esses profissionais, essenciais para o funcionamento da biblioteca e
para a entrega de resultados positivos, podem sofrer com a falta de motivagéo,
especialmente quando o gestor bibliotecario ndo exerce um papel efetivo de
lideranga e orientagao.

A auséncia de praticas de gestdo bem estruturadas reflete na dificuldade de
engajar a equipe e maximizar seu potencial. Assim, torna-se essencial repensar
solugcbes para esse problema com os recursos disponiveis, mesmo diante das
limitagbes impostas pela estrutura organizacional. O gestor deve assumir um papel
central no treinamento, motivacido e apoio a sua equipe, adotando praticas que
fomentem um ambiente de trabalho colaborativo e produtivo. Essa abordagem nao
apenas fortalece os colaboradores, mas também garante uma melhor experiéncia
para os usuarios, promovendo a exceléncia nos servigos prestados.

Para aprofundar a tematica, recomenda-se a realizacdo de estudos de caso
que analisem praticas desenvolvidas em bibliotecas e suas relacbes com os
resultados desta pesquisa. Estudos futuros poderao oferecer uma analise detalhada
e contemporanea, auxiliando ainda mais na reflexdo das lacunas identificadas na
literatura.

Durante o desenvolvimento desta pesquisa, alguns desafios impactaram o

andamento e a execugao de etapas especificas. Uma das primeiras dificuldades foi
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a escassez de artigos cientificos recentes sobre disciplinas do curso de
Biblioteconomia. Foram limitados os materiais encontrados, o que reforca a
necessidade de atuagao e ampliagao dos estudos nesse campo.

Outro desafio relevante foi a greve nacional das universidades federais, que
afetou a disponibilidade de respondentes e atrasou o cronograma de execugéo,
atrasando a aplicagao do questionario. A programacgao inicial também foi impactada
pelas dificuldades em marcar e realizar entrevistas com bibliotecarios.

Embora houvesse um cronograma previsto, o processo foi prolongado até o
final de janeiro, devido a necessidade de realizar as entrevistas remotamente, o que
trouxe obstaculos como falhas de conexao e auséncia nao prevista de entrevistados.
Em alguns casos, os bibliotecarios notificados ndo se mostraram disponiveis para
colaborar. Outro desafio relevante foi a baixa adesao por parte de bibliotecarios em
cargos de gestdo, tanto na aceitagao inicial quanto no retorno posterior ao convite
para participar da pesquisa.

Quanto aos Projetos Pedagdgicos dos Cursos (PPC 's), eles foram obtidos
principalmente nos sites institucionais. No entanto, muitos documentos estavam
indisponiveis online, exigindo contato direto com as coordenagdes de curso por
e-mail. Mesmo assim, n&o foi possivel obter respostas de algumas instituicbes. O
estudo, portanto, foi realizado com o material disponivel.

Apesar das dificuldades enfrentadas, a pesquisa alcangou seus objetivos e
oferece contribuicdes relevantes para futuros estudos e para o aprimoramento das

praticas de gestdo em bibliotecas universitarias publicas.
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APENDICE A - Preparagio do Roteiro de entrevista

Quadro utilizado para preparacao do roteiro de entrevista semi-estruturado

Categorias de analise | Autor (ANO) Objetivo de entendimento
(qualitativa) / Variaveis

(quantitativa)

Lideranca (estilos de Covey (1996) - Identificar o estilos de

funcionamento da lideranca
organizacional)

Estrutura de Poder (poder
centrado na autoridade do
cargo)

Conflitos de Poder
(retaliacdo pelo n&do acesso
ao poder)

Dependéncia de tarefas e
resultados.

(que esta na comunicacgao e
informacao entre 0s
membros das equipes de
trabalho, no sentido de haver
uma alta ou baixa
interrelacdo  (dependéncia)
de tarefas e resultados entre
seus membros).

Lion, S. E. K.; Miranda, Z.
D. (2016)

Lion, Samir
2015.

Robbins (2009)

Elias Kalil,

Faqueti (2019)
Guerra, Cavalcanti (2017)

funcionamento da

organizacional

lideranca

- Compreender as praticas que a
organizagdo implementa para
promover a autonomia e a
autorresponsabilidade dos
funcionarios

- Avaliar se a organizagao aloca
tarefas de acordo com as
habilidades individuais

- Entender o grau de participacao e
envolvimento dos bibliotecarios nas
decisdes organizacionais

- Identificar como a comunicacao e
a informacéao entre os membros das
equipes de trabalho funcionam

Responsabilidade e
conclusdo da tarefa;

Persisténcia na busca de
objetivos;

Resolucéo de problemas;

Stogdill, 1981.
De Amorim Borges
Vazquez, A.; Aparecido

Nascimento Machado, L.;
Dos Santos, N. 2022.

Sovienski, Stigar (2008)
Bueno (2005)
IFLA (2012)

Guerra, Cavalcanti (2017)

- Identificar como €& avaliado a
responsabilidade e conclusdo de
tarefas

- identificar como ¢é avaliado a
persisténcia na busca de objetivos
pela equipe

- ldentificar como ¢é realizada a
resolucéo de problemas




164

Atrair,
talentos
profissional)

reter
perfil

capacitar e
(novo

Fischer,
(2001)

Albuquerque

Assis, Maia (2014)
Serafim (2016)

Borges (2004)

Guerra, Cavalcanti (2017)

Silva; Fernandes (2017)

- ldentificar as praticas adotadas
para enfrentar os desafios de atrair,
capacitar e reter talentos dentro da
organizacgao.

- ldentificar como a organizagao
tem se preparado para desenvolver
o novo perfil profissional que é
exigido na empresa

- Entender como a organizagao
investe no desenvolvimento dos
bibliotecarios por  meio de
programas de treinamento e
desenvolvimento

- ldentificar como o as acbes de
capacitacdo impactam nos servigos
da biblioteca

Politicas éticas e
comportamento socialmente
responsavel

Joseph, Winstom (2005)

Davis, Newstron (2001)

- Compreender como a organizacao
aborda questdes éticas e conflitos
de interesses, destacando a
importdncia da ética e da
integridade no ambiente de trabalho

Sobre a grade curricular vista
durante a graduagéao

Vieira (2013)

- Compreender se a
grade curricular,
quando mais ou
menos abordado
sobre gestao,
demonstra alguma
diferenca para o
bibliotecario.

Tosi, . R.; Moro, . L. Da S;
Massoni, . F. H. O (2019)
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista Semi-Estruturado

1. Quais caracteristicas vocé avalia que fazem parte do seu estilo de lideranga?

2. Qual o grau de autonomia vocé percebe que a biblioteca da aos seus

colaboradores para o desenvolvimento das suas atribuicoes?

3. Como séo atribuidas as tarefas e responsabilidades para cada colaborador?

4. Como os colaboradores estdo sendo envolvidos nas decisbes e processos de

tomada de decisédo na organizagao?

5. De que forma a interagdo entre os membros de equipes € afetada pela
comunicacao e troca de informacdes, e como isso repercute na dependéncia entre
tarefas e nos resultados, podendo resultar em niveis variados de interagdo entre os

membros?

6. Que métodos ou ferramentas é utilizado para avaliar o desempenho dos

colaboradores?

7. Como se da o suporte para o progresso em diregao ao atingimento das metas?

8. De que maneira as premiagdes por desempenho sao concedidas, como folgas ou

reducao da jornada de trabalho?

9. Como vocé identifica e aborda os fatores especificos que motivam
individualmente os colaboradores, levando em consideragédo suas preferéncias,
valores e metas pessoais, para criar um ambiente de trabalho mais motivador e

produtivo?

10. Como vocé avalia a persisténcia na busca de objetivos?

11. Como vocé lida com as divergéncias entre os colaboradores, seja em trabalho

conjunto ou ndo?
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12. Quais agdes vocé desenvolve diante dessas divergéncias apresentadas

anteriormente?

13. Como lider, como vocé identifica os principais desafios e dificuldades

enfrentados por sua equipe de trabalho?

14. Que praticas a biblioteca desenvolve para atrair, desenvolver e manter talentos

em “sua” organizagao?

15. Como a biblioteca esta se preparando para desenvolver o novo perfil profissional

exigido pelo setor?

16. Quais tipos de treinamento ou programas de desenvolvimento estdo sendo

disponibilizados para os colaboradores?

17. Como a organizagao monitora e mede o impacto dos programas de capacitagao

na eficacia e na qualidade dos servigos da biblioteca?

18. Como vocé lida com dilemas éticos e conflitos de interesses entre seus

colaboradores?

19. Como vocé avalia a aplicagdo dos conhecimentos sobre gestdo nas suas

atividades atuais em relacéo ao que vocé aprendeu na graduagao?

20. Como vocé avalia o processo do desenvolvimento do planejamento estratégico

da instituicao?

21. Como o planejamento da instituigdo esta relacionado ao desenvolvimento do

planejamento estratégico da sua biblioteca?

22. Ha quanto tempo vocé esta no cargo de gestao?
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APENDICE C - Questionario

Questionario sobre as praticas de lideranga dos gestores de bibliotecas das

Instituicbes Federais de Ensino Superior:

Oi Bibliotecarios e Bibliotecarias,

Este questionario faz parte do Estudo sobre as "Praticas de Gestdo de Pessoas em
Bibliotecas vinculadas as instituicdbes Federais de Ensino Superior". Tem como
objetivo identificar a percepgédo dos profissionais bibliotecarios sobre as praticas de
gestao de pessoas que sao desenvolvidas. Pedimos muito a sua colaboragéo para
que este estudo possa ser concluido.

https://pt.surveymonkey.com/r/8TSZR78

Atenciosamente,

Antonio de Souza Silva Junior - Docente da UFPE

Jaiane Rocha da Silva - Graduanda em Biblioteconomia UFPE

Maria Luiza Alves Forbeci - Graduanda em Biblioteconomia UFPE
Maria Vitéria Ferreira de Lemos - Graduanda em Biblioteconomia UFPE

Rayssa Alves Cabral de Souza - Graduanda em Biblioteconomia UFPE

1. Vocé estimula os bibliotecarios a tomarem suas decisbes, no exercicio das

atividades deles, e serem responsaveis por elas.

2. Vocé convoca seus colaboradores para participarem de reunides, permite que

expressem suas opinides e definem conjuntamente as agdes

3. Vocé atua para que a informacéo seja disseminada entre seus colaboradores para
o desenvolvimento do seu trabalho e para lidar com os eventuais problemas de

comunicacgao sao desenvolvidas estratégias especificas.

4. E realizada avaliacdo de desempenho dos colaboradores para identificar se as

demandas do trabalho estao sendo atendidas.
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5. Vocé auxilia seus bibliotecarios no seu desenvolvimento em direcdo ao
atingimento das metas de trabalho estabelecidas.
6. Incentivos sdo implantados na biblioteca para estimularem os colaboradores no

desenvolvimento dos seus trabalhos.

7. Vocé busca promover interagao entre si e seus colaboradores, a partir da
implementacdo de acgdes para fomentar a socializagdo tanto dentro quanto fora do

ambiente de trabalho.

8. Vocé realiza reunides frequentes com sua equipe de colaboradores para

acompanhar o progresso das atividades.

9. Durante as reunides, vocé encoraja a abertura dos colaboradores para identificar
problemas e propor sugestdes de melhoria. Essas sugestbes s&o debatidas entre

todos os presentes.

10. E realizada pesquisa de clima organizacional na biblioteca com o objetivo de

identificar o nivel de satisfacao e motivacao dos colaboradores.

11. Os fatores especificos que motivam individualmente os bibliotecarios,
considerando suas preferéncias, valores e metas pessoais, sao incorporados para

criar um ambiente de trabalho mais motivador e produtivo.

12. Vocé aloca os colaboradores nas atividades de acordo com suas habilidades

individuais.

13. Ao perceber divergéncias entre alguns de seus colaboradores, vocé implementa

acdes diretas para lidar com esta situagao.

14. Vocé identifica os principais problemas e dificuldades enfrentados por sua equipe
de trabalho e, com base nessas observagbes, toma decisbes estratégicas para

promover melhorias na situagao
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15. Vocé estimula os bibliotecarios a serem capazes de realizar as atividades do seu

setor de forma a garantir que todos sejam capazes de desempenha-las.

16. Vocé promove dialogos sobre as novas demandas profissionais do bibliotecario

diante das transformacdes que ocorrem no ambiente externo.

17. Vocé programa treinamentos para promover o desenvolvimento dos

bibliotecarios.

18. Vocé participa ativamente do desenvolvimento do planejamento estratégico da

instituicdo a qual esta vinculado.

19. Vocé elabora um planejamento estratégico especifico para a biblioteca e reune
seus colaboradores periodicamente para elaborar e revisar esse plano, visando

alinhar as metas e objetivos da biblioteca com a visdo geral da instituicao.
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