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RESUMO

O bibliotecéario exerce papéis técnicos e gerenciais e no exercicio de
atividades ligadas a geréncia desenvolve um perfil profissional, conhecimentos e
habilidades que podem influenciar na sua contribuicdo para a gestdo de pessoas da
organizacdo como um todo. Com o objetivo de analisar essa contribuicdo, foi
desenvolvida uma pesquisa qualitativa com uma etapa exploratoria, onde foram
entrevistados trés bibliotecarios gerentes de bibliotecas localizadas em empresas em
Porto Alegre, capital do Rio Grande do Sul, no Brasil, e a etapa nuclear da pesquisa,
denominada estudo do caso da Biblioteca Setorial da Escola de Administracdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), também em Porto Alegre,
onde foram entrevistados a bibliotecaria-chefe, quatro subordinados e trés usuarios
da Biblioteca, sendo que todas as entrevistas foram guiadas por um roteiro. A
analise interpretativa dos resultados foi feita com orientacdo na fundamentacéo
tedrica de acordo com a categorizacao de Ulrich (1998) e Gil (1994, 2001) para os
papéis de gestor de pessoas, sob a perspectiva téorica da Administracdo, e a
categorizacdo de A. Oliveira e co-autores (2000), da Classificacdo Brasileira de
Ocupacbes (BRASIL, [200-]) e S. Oliveira (2000) para as caracteristicas pessoais,
perfil profissional, conhecimentos e habilidades do bibliotecario enquanto gestor de
pessoas, sob a perspectiva tedrica da Biblioteconomia. Os achados mostraram que
a bibliotecaria-chefe da Escola de Administracdo foi considerada parceira estratégica
por quase todos os sujeitos selecionados para o estudo de caso e o papel de
comunicador do gestor de pessoas foi considerado o mais importante para o gerente
de biblioteca pelos entrevistados das duas etapas. A comunicagao, a negociagao e a
parceria estratégica receberam destaque pelo conjunto de entrevistados e também
pelo conjunto de autores que forneceram suporte tedrico para o estudo. As
respostas mostraram que o bibliotecario tem procurado acompanhar as evolu¢des
tecnoldgicas e gerenciais, aparentemente sem o descuido de suas funcdes técnicas.
A atualizacdo continua, a especializagdo na area de conhecimento da biblioteca, a
receptividade e aproximacao do profissional aos usuarios, a divulgacao dos servicos,
as competéncias gerenciais e técnicas apontadas pelos estudiosos das areas
bibliotecondbmica e administrativa e também pelas pessoas entrevistadas parecem
contribuir para que o bibliotecario seja percebido como parceiro estratégico dentro
da organizacéo.

Palavras-chave: Gestao de pessoas. Gerente. Bibliotecario. Gestao de bibliotecas.



ABSTRACT

The librarian plays technical and managerial roles, and when performing the
managerial functions, he or she displays a professional profile, as well as knowledge
and abilities that can influence his or her contribution towards the overall personnel
management of the organization. Aiming at analyzing this contribution, a qualitative
research has been done with an exploratory stage, where three library directors from
companies located in Porto Alegre, capital of Rio Grande do Sul, (southern Brazil),
were interviewed, and the nuclear stage of the research, called case study of the
Business Administration library at the Federal University of Rio Grande do Sul
(Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS), also located in Porto Alegre,
where the library director, four employees and three library patrons, with all
interviews being guided by a syllabus. The interpretive analysis of the results has
been done based on a theoretical foundation according to Ulrich’s (1998) and Gil's
(1994, 2001) categories for the role of personnel manager based on the Business
Administration theories, and A. Oliveira’s (2000) categories, the Brazilian
Classification of professional positions — CBO (Brazil, [200-]) and S. Oliveira (2000)
for the personal characteristics, professional profile, the librarian’s knowledge and
abilities as a personnel manager, based on the library and information science’s
theories. The results showed that the library director of the Business Administration
Library at the Federal University of Rio Grande do Sul (UFRGS, southern Brazil) is
considered a strategic partner by almost all selected subjects for the case study, and
the personnel manager’s effective communication was considered the most important
role for a library director according to the interviewees on both stages. Effective
communication, negotiation and strategic partnership were considered very
prominent according to the interviewees and the authors that offered theoretical
support for the study. The answers showed that the librarian has tried to keep up with
the technological and managerial evolutions, apparently without neglecting her or his
technical functions. The librarian’s continuous updates and specialization in the field
of library and information science, receptiveness and easy approach with the patrons,
advertising of the library services, and his or her managerial and technical
competence cited by scholars in library and information science and in the
administrative area as well as by the interviewees seems to contribute to the librarian
being considered as a strategic partner inside the organization.

Key words: Personnel management. Manager. Librarian. Library management.
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1 INTRODUCAO

A dissertacdo de mestrado apresentou o relatério da pesquisa desenvolvido
no periodo 2005-2006, quando ocorreu a participacdo da autora do estudo no
Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo na area de Recursos Humanos da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Como parte do processo de
aprendizagem, cabe contar um pouco da histéria da elaboracdo do projeto de
pesquisa e da conseqlente execucao do projeto, que sofreu varias alteracbes por
circunstancias diversas, terminando na decisdo de permanecer em um terreno onde
a aluna de mestrado sentiu-se preparada para levar adiante a proposta de

dissertacao.

Houve um crescimento e amadurecimento da proposta de pesquisa em
virtude das leituras e discussdes realizadas nas disciplinas, bem como daquelas
demandadas pelos grupos de pesquisa da qual participam ou participaram a
orientadora Profa. Dra. Marina Keiko Nakayama e sua orientanda. A idéia, tal como
ela se apresenta, veio a se tornar uma proposta no final de 2005, quando a
orientanda percebeu o potencial de riqueza que poderia advir da combinagéo entre
0S seus conhecimentos e experiéncias na gestao de bibliotecas e os conhecimentos
que estavam sendo aperfeicoados com a realizagcdo do curso de pos-graduacéo

stricto sensu.

Para a pesquisadora, dificil também foi abstrair as concepc¢des e preconceitos
trazidos pela experiéncia profissional e, embora tenha tomado vérias precaucoes,
podem ser vistos alguns exemplos onde a for¢ca do conhecimento tacito prevaleceu
sobre o explicito. Nas descricdes das entrevistas podem ser lidas colocacfes que
vislumbram e provam esta dificuldade, uma vez que houve momentos, por exemplo,
em que o entrevistado parecia ndo achar a palavra certa e foi ajudado pela
entrevistadora. Mais dificil ainda foi a tarefa de selecionar o que poderia ou ndo e o
que deveria ou nao ser incluido no referencial tedrico; diante da exploséo
bibliografica, foi escolhida para ser analisada apenas uma pequena fracao de toda a
literatura cientifica disponivel, e por limitacdo espacial e temporal, foi decidido
enxergar este espaco através de um pequeno binoculo com uma lente da

Administracdo e outra da Biblioteconomia.
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O gue motivou a mestranda bibliotecaria foi a possibilidade de contribuicéo
para o desenvolvimento da profissao de bibliotecario sob a perspectiva da gestdo de
bibliotecas e das pessoas envolvidas no ambiente organizacional onde esta inserido
o setor biblioteca. Por outro lado, o olhar para o gerente de area, como pode ser
percebido o bibliotecario na gestdo da biblioteca, pode vir a somar em
conhecimentos sobre o papel desse tipo de gestores na gestdo de pessoas da
organizacdo. Observar como se relacionam duas grandes disciplinas -
Administracdo e Biblioteconomia - em um ambiente especializado e altamente
vinculado a técnica, como é a biblioteca, ndo foi tarefa facil, mas certamente foi
gratificante. Para buscar respostas as indagac¢des surgidas na construcdo do projeto,
a pesquisa foi delineada como qualitativa e foi delimitada em duas fases, uma
exploratdria e outra de estudo de caso, sendo que o relatorio manteve essa distincéo
nos relatos dos capitulos de procedimentos metodolégicos e de descricdo dos
resultados. Foram escolhidos ao todo onze sujeitos para participar das entrevistas
realizadas durante a pesquisa, divididos em trés bibliotecarios que coordenavam
bibliotecas inseridas em empresas localizadas em Porto Alegre, Rio Grande do Sul,
Brasil, mesma cidade onde foi realizado o estudo do caso da Biblioteca da Escola de
Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul e oito sujeitos
entrevistados neste ambiente: o bibliotecario-chefe, quatro subordinados e trés

usuarios da Biblioteca.

ApoOs fornecidos os limites que nortearam este relato de pesquisa pode ser
compreendida a maneira como foram arranjados os seis capitulos que compuseram
0 corpo textual da dissertacdo e seus elementos pés-textuais. A introducdo, como o
proprio nome diz, insere o leitor nos contornos do texto que o espera. O capitulo dois
contextualiza o estudo, falando sobre problema e questédo de pesquisa, justificativa e
objetivos da proposta de dissertacdo. O capitulo trés traz para o minimundo
delimitado no capitulo dois o que alguns autores de destague nas duas disciplinas
pensam sobre a contribuicAo do bibliotecario para a gestdo de pessoas da
organizacdo onde esta inserida a biblioteca. Partindo de um outro ponto de vista, 0
capitulo quatro delimita 0 modo de fazer pesquisa neste estudo, onde o cenario da
pesquisa qualitativa foi subdividido em exploratério e estudo de caso. O capitulo
cinco concentrou as informacdes colhidas em todo o processo de pesquisa com 0

uso da andlise interpretativa, seguindo também a orientacdo dos dois minimundos
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metodoldgicos. O Ultimo capitulo do texto trata das consideracdes finais, das
conclusdes, limitagbes e sugestdes que puderam ser extraidas durante as etapas do
estudo. Os elementos pos-textuais foram denominados referéncias, glossario,
apéndices e anexo, contendo respectivamente a lista do material consultado e citado
no corpo textual, a definicdo de alguns termos empregados no estudo, os modelos
de roteiros de coleta de dados utilizados nas entrevistas em cada fase da pesquisa e

um material ilustrativo sobre a ocupacéao de profissional da informacéao.
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2 CONTEXTUALIZACAO E DELIMITACAO DO ESTUDO

O bibliotecéario, como um profissional que desempenha papéis em sua maioria
técnicos, também precisa estar atento ao papel de gestor na organizacdo em que
esta inserido. A formacédo profissional fornece os subsidios para isso, mas nem
sempre € dada a devida atencao a esta faceta do profissional da informag&o. Muitas
vezes, as tarefas técnicas utilizam tempo consideravel do bibliotecario, o que
compromete a sua disponibilidade para o planejamento tanto do seu setor como com
a parceria com a gestao da organizacdo como um todo. Por outro lado, parece haver
um movimento crescente para que o profissional graduado em diversas areas
participe ativamente do processo de gestdo de pessoas nas organizacfes; nesses
casos, 0s gerentes de cada setor assumem responsabilidades que até ha algum
tempo eram compartilhadas apenas com individuos da &rea de recursos humanos -
ou outra designacao, dependendo da organizacdo, o que pode ser visto nos textos
de Bohlander, Snell e Sherman (c2003) e Ulrich (1998).

A coordenacdo de uma biblioteca ou unidade de informacdo exige do
profissional atencdo aos papéis técnicos e gerenciais. Entre estes, os papéis de
gestor de pessoas comecaram a merecer a atencdo dos profissionais da éarea
bibliotecondbmica por demanda do mercado de trabalho e por necessidade de
acompanhar as mudancas nas exigéncias do perfil dos profissionais que lidam com
a informagdo em seus ambientes de trabalho, como pode ser confirmado
respectivamente no artigo de Ferreira (2003) e na tese de Pinto (2003). Os
bibliotecarios possuem uma formacédo académica que inclui disciplinas da area
administrativa, mas sdo poucos ainda os que procuram a atualizacdo através de
educacdo continuada. Para que o profissional ocupe 0s espacos no mercado
empregador é importante também a divulgacdo de suas competéncias e habilidades,
nem sempre reconhecidas tanto pelo bibliotecario como pela comunidade que o
cerca: artigos de Valentim (2002) e de J. Santos (2000) podem ilustrar esta

problematica.
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2.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Com este panorama geral, pode-se situar o problema de pesquisa diante da
preocupacdo em relacdo aos papéis de gestor de pessoas exercidos pelo
bibliotecario gerente de uma biblioteca ou unidade de informacdo em organizagfes
publicas ou privadas no Brasil, e em particular na capital do estado do Rio Grande
do Sul, a cidade de Porto Alegre, local onde foram selecionados o0s sujeitos da

pesquisa.

Algumas suposicdes permearam a realizagcédo da pesquisa, colhidas tanto pela
busca na literatura das areas de Administracao e Biblioteconomia como através dos
resultados das entrevistas realizadas e com a experiéncia em gestao de bibliotecas

da autora da pesquisa. Parte-se, entéo, das seguintes pressuposicoes:

. o bibliotecario-chefe tem consciéncia de alguns papéis de gestor de
pessoas através do exercicio deles na organizacao onde atua;

. as pessoas envolvidas com a biblioteca (tais como colaboradores,
usuarios e estagiarios) percebem apenas alguns dos papéis de gestor
de pessoas do bibliotecéario;

. enquanto gestor de éarea, o bibliotecario contribui para a gestao de
pessoas da organizacao;

. as caracteristicas pessoais, conhecimentos e habilidades do
bibliotecario, tais como facilidade de comunicacdo e de negociacéo
influenciam no desenvolvimento de seu papel de parceiro na gestéo de
pessoas da organizacao.

2.2 JUSTIFICATIVA

Com a experiéncia de onze anos em gestao de biblioteca universitaria, uma
situacéo onde o profissional deve aplicar todos seus conhecimentos nas areas de
indexacéo, classificacdo, catalogagéo, referéncia e administracéo, a pesquisadora e
autora deste estudo levantou varias questdes sobre os diferentes papéis com o0s
quais se deparou neste periodo. Estas questdes fizeram parte de um contexto onde
as mudancas ocorreram em distintas areas, passando pelas tecnologicas e

organizacionais.
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A énfase na formagéo técnica em detrimento da formacdo gerencial, 0 que
ocorre em outras carreiras profissionais também, promove um desinteresse e um
despreparo do profissional para solucionar problemas de ordem gerencial. Por outro
lado, as organizacbes cada vez mais exigem dos gestores de area ou setor que
sejam proativos, tomem decisbes de gestor de pessoas, tais como selecéo,
admisséao, treinamento, desenvolvimento e demisséo. O bibliotecario, como gestor
de biblioteca ou centro de documentacao, precisa estar atento a essas exigéncias do

ambiente organizacional moderno.

A literatura enfatiza os papéis técnicos, inclusive o de gestor de processos e
técnicas da biblioteca. De acordo com S. Oliveira (2000, p. 31): “[...] a profissédo
reconhece a necessidade ndo s6 da aplicacdo de técnicas e conhecimentos
administrativos em bibliotecas [...]” como também vem “[..] denunciando a
inadequacdo do programa académico dos profissionais para assumirem fungdes
gerenciais de suas bibliotecas.” O autor ainda ressalta que é bastante comum entre
0s autores da area a afirmacdo de que os bibliotecarios precisam ter um maior
contato com o tema, adquirindo, através da exposicao e experiéncia, habilidades e

técnicas necessérias para realizarem o seu trabalho gerencial de maneira eficaz.

A importancia do bibliotecario-chefe ter nocdo do seu potencial como gestor e
parceiro na gestdo de pessoas da organizagdo também justifica este trabalho de
pesquisa, particularmente em empresas, onde a biblioteca precisa atender as
necessidades informacionais de seus clientes internos e externos, bem como
contribuir para a capacitagdo e o0 desenvolvimento do capital humano da
organizacdo. A. Oliveira e co-autores (2000, p. 13) falam da preocupacdo do
bibliotecario e especialmente daquele que atua no setor de referéncia da biblioteca
com o atendimento aos seus clientes, prestando atividades semelhantes as de um

consultor, isto é, assessorando seus usuarios na busca de informagoes.

Além disso, este projeto é justificado tanto pela importancia académica como
pela sua potencial aplicagcdo em organizacdes. No primeiro caso, a academia pode
vir a se utilizar dos resultados obtidos para contribuir na formacéo do profissional,
assim como os bibliotecarios em atividade no pais poderdo buscar auxilio para
melhorar seu desempenho como gestores nas organiza¢gdes. No segundo caso, as

organizacdes poderdo fazer uso do que for obtido para perceber o potencial
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gerencial do profissional e aplica-lo na gestdo de pessoas tanto da biblioteca como
de toda a organizagao.

2.3 QUESTAO DE PESQUISA

A questao de pesquisa que originou todo o desenvolvimento exploratério e de

estudo de caso permitiu a busca de algumas respostas para a seguinte questao:

Qual é a contribuicdo do bibliotecério para a gestdo de pessoas da biblioteca

e da organizagdo como um todo?

2.3.1 Objetivo geral

Analisar a contribuicdo do bibliotecario para a gestédo de pessoas da biblioteca

e da organiza¢cdo como um todo.

2.3.2 Objetivos especificos

Sao considerados objetivos especificos a serem alcangados com o estudo:

Identificar a participacdo do bibliotecario-chefe como parceiro estratégico na

gestao dos individuos alocados na biblioteca.

Investigar algumas das caracteristicas pessoais, conhecimentos e habilidades
gue o bibliotecéario-chefe, seus subordinados e usuarios da biblioteca julgam que

podem influenciar no exercicio do papel de gestor de pessoas do bibliotecario.

Aprofundar os conhecimentos sobre a contribuicdo do bibliotecario como

parceiro estratégico para a gestado de pessoas da organizacdo como um todo.
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3 REFERENCIAL TEORICO

O bibliotecario € um profissional liberal, bacharel em Biblioteconomia, que
pode atuar em unidades de informacéo (geralmente chamadas de bibliotecas, termo
este que sera utilizado neste relatério), virtuais ou ndo, pertencentes a empresas
publicas ou privadas ou ainda oferecer servigos de forma autbnoma, como consultor.
Geralmente é o bibliotecario quem coordena os servicos de seu departamento ou
biblioteca, mas existem casos em que outros profissionais o fazem. Dependendo do
organograma da organizacdo em que esta inserido, o bacharel pode estar vinculado
diretamente aos dirigentes centrais ou pode estar ligado a um 6rgao intermediario,

gerenciando parte deste 6rgao.

A preocupacdo com o enfoque gerencial da profissdo surgiu com a
experiéncia da autora da pesquisa como chefe de biblioteca em uma instituicdo de
ensino superior e também com as leituras na area de gestdo de pessoas,
particularmente aquelas relacionadas aos papéis e perfis do profissional ligado a
gestao de pessoas e dos gerentes clientes deste profissional, os gerentes de areas
ou setores da organizagao, contato que foi intensificado com a realizagdo do curso

de mestrado académico em Administracdo na area de Recursos Humanos.

A busca na literatura ocorreu com énfase em trés aspectos: os conhecimentos
e habilidades necessérios ao papel de gestor do bibliotecario, focando os ligados a
gestdo de pessoas; 0s conceitos e papéis do gestor de pessoas na organizacdo, em
suas varias facetas; e, por ultimo, um pouco sobre a visdo de parceria entre a gestao
da biblioteca e a administracdo organizacional, considerando-se o0 gerente da

biblioteca sob o ponto de vista de parceiro na gestao de pessoas da organizacao.

Cabe aqui lembrar que a abordagem escolhida para a montagem da pesquisa
e do referencial teérico que a suporta coaduna duas grandes disciplinas: a
Administracdo, com foco na gestdo de pessoas, e a Biblioteconomia, com foco na
atuacao do bibliotecario como contribuinte na gestdo de pessoas. Mas, como p6de
ser observado na literatura das duas grandes areas, ha divergéncia quanto ao uso
de termos bastante utilizados no estudo e foi tomada a decisdo de respeitar a

adocgao dos termos dos autores consultados, uma vez que se considera importante
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manter a maior fidedignidade com o contetdo dos textos citados. Ao final do texto foi
colocado um pequeno glosséario, com a acepc¢do utilizada no estudo, de alguns
termos pouco conhecidos ou que poderiam gerar diferentes entendimentos se nao

fosse a definicdo claramente adotada.

Assim, no texto da pesquisa, serdo vistas expressfes como no subgrupo
“gestdo de pessoas”, “administracdo de recursos humanos”, “gestdo de recursos
humanos”; e no subgrupo “administrador”, “gestor”, “gerente”, para citar dois
subgrupos da area de Administracdo, e expressbes como no subgrupo
“bibliotecario”, “profissional da informac¢éo”; e no subgrupo “biblioteca”, “unidade de
informacado”, “servico de informacdo”, para listar dois subgrupos da é&rea da
Biblioteconomia. Sempre que possivel, foi dada preferéncia para o uso dos
seguintes termos: biblioteca - para designar unidade de informac&o, servico de
informacdo, centro de documentacgdo; bibliotecario (para designar profissional da

informagao, cientista da informacéo, entre outros nomes utilizados para identificar o

profissional graduado bacharel em Biblioteconomia); gestdo de pessoas (para
designar gestdo de recursos humanos, administracdo de pessoal ou outros termos

utilizados por alguns autores citados); gestor/gerente (para designar os gerentes de

setor, de area, gerente de linha ou operacional, no caso em questao os bibliotecarios
gue sao chefes de bibliotecas); e usuario (para designar o cliente, o individuo ou o

publico que frequienta e/ou utiliza os servi¢os de biblioteca).

3.1 GESTAO DA BIBLIOTECA

O profissional graduado em Biblioteconomia adquire na graduacao
conhecimentos relativos a varias areas técnicas — como catalogacao, indexacao,
registro, referéncia; e humanas — como filosofia, letras, logica, administracdo. O
desenvolvimento de uma area ou outra na carreira vai depender do interesse
individual e das exigéncias dos locais de trabalho. Valentim (2002, p. 130) conclui
gue é papel da escola o fornecimento de competéncias e habilidades profissionais
durante a formacao profissional. “Porém, manter essas competéncias e habilidades

profissionais, ap0s a sua saida da escola, € papel do proprio profissional.” Essa



22

perspectiva é confirmada por J. Santos (2000, p. 116), ao afirmar que nenhum
curriculo universitario pode fornecer tudo que € preciso saber e as oportunidades
estardo abertas ao “bibliotecario que possuir um projeto de vida profissional onde a

educacao continuada seja meta permanente.”

Mesmo com a consciéncia de que todas estas facetas sao visiveis no dia-a-
dia do bibliotecario, neste estudo foram analisadas com maior profundidade as
contribuicdes para a organizacédo que o trabalho do bibliotecario produz como gestor
da biblioteca, na perspectiva da gestdo de pessoas. As contribuicbes de cunho

predominantemente técnico ndo mereceram atencao nesta dissertacao.

3.1.1 O bibliotecério e seu ambiente profissional

A biblioteca, uma das instituicbes mais antigas do mundo civilizado,
historicamente esteve sempre relacionada ao poder e ao controle de grupos
dominantes. Pessoas de confianca do lider religioso ou politico eram responsaveis
pela criacdo, manutencao e administracdo da biblioteca, como foi o caso da grande
biblioteca do imperador Assurbanipal, localizada no palacio de Ninive, da antiga
civilizacdo mesopotadmica do século VIl antes de Cristo, encontrada na segunda
metade do século XIX por arquedlogos europeus (CAMPOS, 1994, p. 22). Os livros
de barro mesopotamicos — que nao tinham titulos - resistiram a guerras e incéndios
e permitiram que soubéssemos que as bibliotecas daquele tempo possuiam
catalogos das obras também feitos em lajotas de barro. Os livros eram “catalogados
pelas duas ou trés primeiras palavras do texto. Eram guardados em nichos feitos nas

paredes do recinto palaciano destinado as bibliotecas.” (CAMPQOS, 1994, p. 27).

A histéria da biblioteca no mundo civilizado passou por varias fases,
passando pela narrada em “O Nome da Rosa’, texto que se passa no periodo
medieval, em uma biblioteca de um mosteiro, envolvendo bibliotecarios em um
ambiente de mistério, suspense e morte. Em uma das varias conversas entre os
personagens que trabalhavam na biblioteca medieval pode ser percebido o jogo de
poder envolvido na profissdo carregada de sigilo naquela época: “Ainda que tenhas
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ficado tdo poderoso, senhor bibliotecério, ndo vais te negar a me dizer uma coisa,
espero.” (ECO, c1986, p. 497).

Por muitos séculos, passando pela impressdao da Biblia de Gutenberg,
concluida a 15 de agosto de 1456, a concepcdo de biblioteca tinha um carater
predominante de museu, conforme Campos (1994, p. 176). Um italiano, Antonio
Panizzi, diretor do Museu Britanico da década de 50 do século XIX foi guem agiu no
sentido de mudar o modo como eram tratados os livros até entdo (considerados em
sua maioria obras de arte, disponiveis para um grupo seleto de colecionadores ou
bibliéfilos). Panizzi tomou medidas modernizadoras, como alterar salas de leitura do
Museu Britanico, para tornar mais acessivel a consulta popular a maior parte do
acervo; além disso, providenciou a impressdo de um catalogo com mais de 100
volumes contendo todos os livros da Biblioteca daguele museu. Na Alemanha, as
modernizacdes das bibliotecas comegaram a ocorrer a partir de 1870, quando 0s
governos dedicaram verbas, construiram prédios e “criou-se a profissdo de
bibliotecario, cuja funcdo, antes, era exercida por professores universitarios.”
(CAMPOS, 1994, p. 213).

O significado da biblioteca dentro das diversas culturas pode contribuir para o
entendimento do papel do bibliotecario através da histéria. A leitura da cultura da
sociedade que abriga a biblioteca e o estudo dos rituais e da simbologia ligada aos
livros, a leitura, ao poder vinculado a informacao, entre outros, pode contribuir para o
entendimento da cultura organizacional. Sao varios os cédigos a serem decifrados e
o ritual, segundo Cavedon (2004, p. 444), se mostra como uma das formas possiveis

de compreensao de um ambiente organizacional.

No mundo moderno, as bibliotecas usualmente possuem algumas subdivisdes
ou setores que podem ser maiores ou menores de acordo com o porte da unidade
de informacédo e da organizacdo que a esta sediando. Os setores de processamento
técnico e atendimento ao publico ou servico de referéncia sdo os que costumam
estar presentes em todas as bibliotecas, mesmo que nelas exista apenas um
bibliotecario que exerca todos os tipos de atividades técnicas e gerenciais. Divisbes
também podem ser feitas de acordo com o tipo de material que contém determinado

setor: sala de periddicos, acervo de livros, audiovisuais, obras raras e outras
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denominacbes. Maciel e Mendonga (2000) tratam das bibliotecas como

organizaces e dividem em trés grandes fungdes o trabalho do bibliotecario:

FUNGOES NA FASE DE FORMAGAO, DESENVOLVIMENTO E ORGANIZAGAO DE
COLECOES:

. Processo de formacéo e desenvolvimento de cole¢bes:
. planejamento e elaboracéo de politicas;
. selecéo;
. aquisicao;
. avaliacdo de colecdes;
. desbastamento e descarte de colec¢des.

. Processo de organizacéo de cole¢bes para disponibilizagéo:
. processamento técnico;
. armazenagem.

FUNCOES NA FASE DE DINAMIZACAO DE COLECOES:

. Referéncia:
. divulgacéao;
. orientacéo e auxilio ao usuario.

. Circulacao.

. Reproducéo.

FUNCOES GERENCIAIS:

. A visdo classica:
. planejamento;
. organizacao;
. direcéo;
. controle.

. Func¢des gerenciais segundo Mintzberg:
. funcdes interpessoais;
. funcdes informacionais;
. fungbes decisorias.

A profissdo de bibliotecario, assim como outras profissdes antigas da
humanidade vem sofrendo alteracdes em seus papéis e fun¢des. Termos como era
da informacédo, sociedade em rede, tecnologia da informacdo e gestdo do
conhecimento, apenas para citar alguns, estdo sendo tratados na literatura
académica e também na literatura informal. Segundo Pestana e co-autores (2003, p.
77) a postura esperada do bibliotecario ou o0 modo como € visto ndo é mais a de
“simples guardador de livros, mas sim como gerente e administrador, tanto de
pessoas como de conhecimento. Portanto deve ser uma pessoa agil e dinamica,

com uma visdo moderna de gest&o e organizag&o.”

O perfil do profissional da informacdo sob a Otica de doze empresas de
consultoria de recursos humanos foi estudado por Ferreira (2003, p. 48), e ela

conclui que o mercado ndo conhece as potencialidades destes profissionais. Ao
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mesmo tempo, eles ndo divulgam as suas capacidades, conforme destacado do

texto da bibliotecaria:
Portanto, o mercado reconhece a necessidade e o valor da informacao, a
necessidade de habilidades e competéncias para se trabalhar com a
informacéo, a interdisciplinaridade do processo de gestdo do conhecimento,
identificando as funcdes para desenvolver essa pratica, mas nado percebe
que essas funcgdes sdo especificas da ciéncia da informagdo. A explicacdo
para isso € que a area da ciéncia da informagéo ainda nao foi "apresentada"
devidamente ao mercado, ou seja, o proprio profissional ndo teve formacao
para fazer esse papel de divulgador de sua area de atuacdo. Tal fato se
deve a velocidade com que ocorrem as mudancas relacionadas a area, o
gue muitas vezes o préprio profissional ndo percebe, e, também, a grande

dificuldade de divulgar uma profissdo que possua, diante de seu conjunto,
atividades abstratas, como, por exemplo, o trabalho com o conhecimento.

A tese de Pinto (2003, p. 233), defendida na Universidade Federal de Santa
Catarina, mostra os resultados de uma pesquisa sobre lideranca e competéncias do
profissional da informagéo. Os resultados apontam para a relevancia da postura de
lider do profissional da informacéo para acompanhar os avangos das tecnologias da
informacéo e comunicacdo, além de terem sido levantadas pelos participantes da
pesquisa, por consenso, competéncias relacionadas a visédo gerencial e estratégica,
ao processo de tomada de decisdo, a atitude proativa e a capacidade de inovar e
realizar mudancas. O estudo também descreve, em suas conclusfes, sugestdes
dadas pelos sujeitos questionados de que as instituicbes de ensino na area da
informacdo remodelem seus programas e incluam habilidades gerenciais, o que
reforca a idéia de que o bibliotecario sente falta de conhecimentos da area de

administracao para o desenvolvimento de suas atividades biblioteconomicas.

3.1.2 A atuacgéo do bibliotecério gestor

O bibliotecario deve administrar concomitantemente seus papéis ligados a
gestdo do conhecimento, a gestdo da informacédo e a gestdo de recursos humanos
(RH). Aléem destes papéis, ele ainda exerce as funcdes técnicas inerentes ao cargo,
0 que pode acarretar confuséo tanto para o bacharel como para os demais gerentes
e profissionais da organizagdo. De acordo com Motta (c1991, p. 27): “O vicio no
pensamento excessivamente técnico, restrito a uma area ou profissdo pode ser uma

desvantagem para o exercicio da funcao gerencial.”
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O curso de graduacdo em Biblioteconomia fornece as condig¢des iniciais para
a formacédo do gerente bibliotecario através de disciplinas curriculares voltadas para
o aprendizado da administracdo; contudo, conforme Motta (c1991): “Capacidade
gerencial € mais rara, pois exige habilidades mais complexas: capacidade analitica,
de julgamento, de deciséo e lideranga e de enfrentar riscos e incertezas.” (MOTTA,
c1991, p. 27). A opinido pode ser corroborada por outros autores citados neste

referencial tedrico, como J. Santos (2000) e Valentim (2002).

A atuacao profissional na area da Ciéncia da Informacéo, segundo Valentim
(2002, p. 121) contava com cerca de 22 mil pessoas, divididas nos setores publico,
privado, associativo e autbnomos. A maioria trabalhava nas regides metropolitanas,
sendo que Séo Paulo era o maior mercado de trabalho para o profissional da
informacéo no pais. Em relacdo a atualizacao profissional, a maioria possuia cursos
de extensdo, uma minoria cursos de especializagdo e poucos possuiam cursos de

mestrado e doutorado.

Véarias sdo as competéncias e habilidades profissionais consideradas
importantes para o desenvolvimento do trabalho do profissional da informacéo, de
acordo com Valentim (2002, p. 122). Mencionando o trabalho realizado em 2000 no
“IV Encuentro de Directores de Escuelas de Bibliotecologia y Ciencia de la
informacion del Mercosur”, em Montevidéu, Uruguai, a autora lembra que foi gerado
um documento que define as competéncias distribuidas em quatro categorias:
competéncias de comunicacdo e expressao, competéncias técnico-cientificas,

competéncias gerenciais e competéncias sociais e politicas.

As competéncias gerenciais do bibliotecario levantadas no documento de
Montevidéu (COMPETENCIAS, 2000, p. 20-21) sdo em numero de nove itens, que
tratam desde a direcdo, administracdo, organizacdo e coordenacdo da unidade,
sistema e servi¢o de informacgéo até o planejamento de redes regionais e globais de
informacdo. As competéncias gerenciais ligadas a gestdo de pessoas estdo
incluidas principalmente nos itens trés, seis e oito, que falam respectivamente sobre
aplicacao de técnicas de marketing, lideranca e relagbes publicas; assessoramento
no planejamento dos recursos econdmico-financeiros e humanos; planejamento e
execucao de estudos e formacgdo de usuérios da informacdo. Estes itens, ao tratar

de lideranca, recursos humanos do setor e de estudos de usuarios denotam a
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relevancia de o bibliotecario possuir conhecimentos e habilidades para dar conta de
suas varias funcbes gerenciais ligadas as pessoas da organizacdo onde esta

inserida a biblioteca.

Falando sobre o perfil do profissional da informacé&o, J. Santos (2000, p. 115)
diz que as facetas de gerente e lider sdo igualmente importantes e imprescindiveis
para a expanséo do seu campo de atuacao: “As habilidades e conhecimentos para o
desempenho das tarefas gerenciais de sistemas de informacéo sdo e serdo cada
vez mais necessarias. No entanto, este gerente devera apresentar o perfil de um
lider”. Maciel e Mendonga (2000, p. 41), quando descrevem as varias funcdes das
bibliotecas como organizacdes, tratam também das fun¢des gerenciais e dizem que
“[...] no contexto mutante e economicamente instavel que ora se atravessa [...]", a
administracdo de uma biblioteca exige do bibliotecario uma gama diversificada de

conhecimentos e habilidades.

A abordagem das fungbes gerenciais segundo Mintzberg foi utilizada por
Maciel e Mendonca (2000, p. 56-59) para descrever os papéis desempenhados pelo
bibliotecario-gerente ou gerente-bibliotecario (termos empregados pelas autoras no
texto). As func¢des gerenciais da visdo classica da administragdo — planejamento,
organizacdo, coordenacgdo, diregcdo e controle, identificadas por Henri Fayol em
1916, também foram analisadas naquele texto, mas serdo exploradas melhor
apenas as colocacdes de Maciel e Mendonca sobre a abordagem de Mintzberg. Trés
categorias principais foram apresentadas e em cada uma delas os gerentes

representam diferentes papéis.

As funcgdes interpessoais quando assumidas pelo bibliotecério-gerente sao as
de representante da organizacdo (recepcdo a visitantes e funcionarios novos,
participagcdo em solenidades); lider (como responsavel pelos seus subordinados, o
gerente se incumbiria do treinamento, incentivos e esclarecimentos para sua equipe
sobre os objetivos da organizacédo); realizador de contatos (estabelecimento de uma
rede de contatos dentro e fora da biblioteca, como por exemplo, com superiores e

representantes de entidades organizacionais).

A segunda fungédo, de acordo com Mintzberg, examinada por Maciel e
Mendonga (2000, p. 57), estd ligada as informacdes recebidas pelo gerente e
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transmitidas aos seus subordinados posteriormente. As fung¢des informacionais do
bibliotecario-gerente sdo representadas pelos seguintes papéis: monitor (obtencao
de informacdes para eventos e cursos, assim como informacgfes sobre mudancas na
legislacdo, novas publicacdes e sites, entre outros); disseminador (o bibliotecario-
gerente dissemina as informacdes recolhidas pelo monitor de acordo com os
interesses de seus subordinados, de seus superiores e usuarios); porta-voz (quando

o gerente fala em nome da organizacao).

Por ultimo, em fungdes chamadas decisorias, o bibliotecario-gerente pode
assumir os papeéis de empreendedor (o gerente-bibliotecario propde projetos e idéias
para a melhoria dos servicos prestados pela biblioteca); conciliador (concilia as
pressdes internas e externas a biblioteca, amenizando conflitos); alocador de
recursos (o bibliotecario deve distribuir adequadamente 0s recursos em sua
unidade); negociador (o gerente interage com superiores, subordinados, usuarios e

agéncias financiadoras para captar recursos para a biblioteca).

Importante salientar que os papéis exercidos pelo gerente-bibliotecario nas
funcdes gerenciais na abordagem de Mintzberg séo integrados, isto é, fica dificil
separar 0 negociador do monitor ou o0 empreendedor do disseminador. Na visao
classica também o0s papéis ndo sdo estanques: o0 gerente alterna os papéis e pode
representar varios ao mesmo tempo (MACIEL; MENDONCGCA, 2000, p. 59).

Modismos, terminologias e neologismos a parte, a sociedade da informacao
veio para ficar e esta revolucionando o século XXI, trazendo novas formas de
comunicacdo, encurtando distancias e aproximando mundos antes incomunicaveis
através da Internet, a rede mundial de computadores que comeg¢ou como uma rede
de pesquisa norte-americana no final do século XX e hoje € utilizada mundialmente

por milhdes de pessoas.

A velocidade da comunicag¢do diminuiu o mundo, segundo Mattar (c1997, p.
213-214):

O deslocamento humano é hoje substituido pela transferéncia de arquivos
digitais. Temos agora a superinfovia, ou superestrada da informacéo.
Espera-se que na mesma estrada estejam conectados telefones, televisbes
e computadores, o que da origem a um novo termo, telematica. Podemos
pensar também numa telecomunidade. Hardware, software e satélites de
comunicacao sdo o tripé basico desta nova sociedade.
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Mas, a sociedade da informacé&o e o mundo globalizado também tém trazido
problemas para a gestdo empresarial, pois muitas mudancas sdo esperadas e
algumas delas geram resisténcias. As empresas devem adaptar-se as novas
relacbes de trabalho, por exemplo, ou ainda as mudancas de papéis e de locais de
trabalho. O emprego no escritorio tender4d a ser substituido gradualmente pela
ocupagdo em casa, sem remuneracao fixa. Mattar (c1997, p. 216) ainda diz:
“Espera-se que, com tudo isto, tenhamos empresas mais eficazes e menores.
Assistimos ja hoje a um aumento da produtividade, a substituicdo de papéis (atraves

do correio eletrénico), a reducdo do numero de escritérios de uma empresa etc.”

O perfil profissional do bibliotecario tem sido analisado nos ultimos anos em
razdo das mudancas na sociedade e na sua forma de armazenar e difundir a
informacédo, assim como em razdo das mudancas na forma de gerenciar as
organizacdes nesta nova sociedade. J. Santos (2000, p. 113) explica que o
desempenho do bibliotecario em areas especializadas, como organizacdes
empresariais, exige que ele seja um especialista na area de conhecimento onde
atua; um conhecedor de técnicas e tecnologias avancadas de tratamento da
informacao; um gerente efetivo; um lider para enfrentar as mudancgas. Mais adiante,
a autora acrescenta sobre o Moderno Profissional da Informacédo (MIP): “Ser um
gerente efetivo, ou seja, estar preparado para a mudangca sempre, pode sintetizar a
principal caracteristica de um MIP.” (SANTOS, J., 2000, p. 114)

O bibliotecéario participa desta nova sociedade como agente intermediario
(especialista em intermediar o0 acesso a informacao), um dos quatro tipos de agentes
de conhecimento, segundo Y. Rezende (2002, p. 121); os outros trés sédo os agentes
criativos (profissionais das areas de desenvolvimento e criacdo), agentes intérpretes
(especialistas em analise e planejamento econémico, comercial ou tecnoldgico) e
agentes gestores do conhecimento (nova categoria de profissionais que administra o
capital intelectual da empresa ou quociente de inteligéncia empresarial).

Como profissional que lida diretamente com a informacdo, o bibliotecéario
participa do processo de acesso a informacao, identificando e interpretando as
demandas de informagdo da empresa no qual a unidade de informacdo esta
inserida. Apds esta etapa, o profissional identifica as fontes de informacéo, seleciona

e realiza pesquisas, organiza e disponibiliza o acesso aquelas informacdes e, por
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altimo, divulga e dissemina as informacdes para o0s demais agentes do

conhecimento que atuam na empresa (REZENDE, Y., 2002).

3.1.3 A atuacédo do bibliotecario como gestor de pessoas

A biblioteca, geralmente considerada um setor de suporte na empresa, pode
vir a exercer um papel cada vez mais importante na sociedade do conhecimento; é o
setor que lida com o tratamento e disseminacdo da informacdo para os clientes
internos e externos da organizagao. Ferro e Vanti (2004, p. 217), ao falar sobre a
tecnologia da informacao e a gestédo de recursos humanos nas organizacgdes, dizem
gue as novas estruturas organizacionais possuem a informacdo e o conhecimento
como base e neste novo ambiente “passam a interagir permanentemente tecnologia,

organizacdo e Recursos Humanos”.

A funcado de Recursos Humanos (RH) € inerente a acdo de administrar, isto é,
qualquer membro da organizacdo que tenha alguma influéncia no processo de
gestdo esta exercendo, em maior ou menor intensidade, os papéis de gestor de
recursos humanos (TOLEDO, 1982, p. 32). Este pensamento é corroborado por
Duda (c1989) ao dizer que o trabalho em biblioteca exige atencdo do gerente-
bibliotecario ao fato de que os objetivos organizacionais sdo alcancados através da

interacdo com as pessoas.

Nos sistemas de informagédo, a gestdo de pessoas envolve competéncias
especificas requeridas pelo bibliotecario, além de capacidade de lideranca e de
motivacdo da equipe de trabalho. Para atingir o objetivo final da unidade de
informacéo — satisfacdo das necessidades de informacdo dos usuarios - o gestor de
pessoas precisa se envolver tanto com as atitudes individuais como as de grupo,

conforme Pestana e co-autores (2003, p. 80).

O administrador bibliotecario, de acordo com Figueiredo (1991, p. 54-55),
precisa manter pessoal capacitado ndo somente para o bom funcionamento da
equipe de trabalho, mas também, e principalmente, para o atendimento ao usuario

de forma competente. A capacitacao para servi¢os de referéncia, um dos cartbes de
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visita da biblioteca, passa pela contratacdo de especialistas de assunto e a
elaboracido de quadro de distribuicdo de tarefas. E importante também, segundo a
autora, que haja um programa de continua reciclagem da equipe dos diversos

setores da biblioteca.

Os conhecimentos, habilidades e atitudes formam o CHA, o tripé que definiria
a trajetéria da vida profissional e pessoal do individuo, uma vez que o somatorio
destes fatores influiria no desenvolvimento de seu trabalho e lideranca na
organizacao, de acordo com Nievola (2006). E. Santos (2003) complementa dizendo
que o0 conhecimento seria o saber, obtido através dos cursos e da propria
escolaridade; habilidade seria o saber fazer, a pratica do conhecimento, a destreza;
e a atitude trataria do querer fazer, o conjunto de comportamentos que potencializa o
conhecimento e a habilidade. Marras (2002, p. 145-151) cita o CHA ao falar da
bagagem individual e da exigida pela organizagdo em processos de treinamento, por
exemplo, onde o individuo pode ser trabalhado para que o universo de
conhecimentos, habilidades e atitudes de que dispde o trabalhador seja 0o mais

proximo possivel do que € exigido para quem ocupa determinado cargo.

A Classificacdo Brasileira de Ocupacdes de 2002 (CBO), feita por
especialistas e publicada no site do Ministério do Trabalho e Emprego (BRASIL,
[200-]) trata sobre as competéncias pessoais bem como da formacdo, areas de
atividade e recursos de trabalho de cada ocupacdo, como pode ser visto no Anexo A
deste relatorio em relacdo ao profissional da informacao. Eles definiram nove areas
onde foram alocadas as atividades que o Dbibliotecario desenvolveria
profissionalmente; em adicdo, 0s especialistas listaram catorze competéncias

pessoais necessarias ao desempenho daquelas atividades:

. manter-se atualizado;

. liderar equipes;

. trabalhar em equipe e em rede;

. demonstrar capacidade de analise e sintese;
. demonstrar conhecimento de outros idiomas;
. demonstrar capacidade de comunicacao;

. demonstrar capacidade de negociacao;

. agir com ética;

. demonstrar senso de organizacao;

. demonstrar capacidade empreendedora;

. demonstrar raciocinio l6gico;

. demonstrar capacidade de concentracgao;
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. demonstrar pro-atividade;
. demonstrar criatividade.

As escolas de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo do Mercosul falaram
sobre conhecimentos, habilidades e atitudes - mas sem mencionar o termo CHA - no
documento de Montevidéu (COMPETENCIAS, 2000, p. 17). Definiram o conceito de
competéncia profissional como um conjunto de habilidades, destrezas, atitudes e
conhecimentos tedrico-praticos que o profissional deveria possuir a fim de cumprir as
atribuicdes exigidas para a funcéo especializada de maneira adequada socialmente.
O documento ainda complementa, dizendo que as habilidades, destrezas e
conhecimentos serviriam para que o profissional pudesse cumprir suas atividades
com a garantia sobre os resultados de seu trabalho tanto para o seu cliente, como

para seu empregador e a sociedade da qual faz parte.

O gerente da biblioteca precisa estar atento as habilidades e limitagbes dos
auxiliares de biblioteca, estagiarios curriculares, bolsistas com contratos semestrais
ou anuais e até mesmo de bolsistas voluntarios, que procuram a organizacdo para
aprender na pratica o que viram nos bancos académicos. Por outro lado, em
bibliotecas maiores, o0 gerente-bibliotecario deve observar o andamento das
atividades dos bibliotecarios que coordena, responsaveis por setores como

circulacao e empréstimo de material, aquisicdo, referéncia e processamento técnico.

O gerenciamento do capital humano que atua em bibliotecas na era do
conhecimento foi analisado no artigo de A. Oliveira e co-autores, onde foi dito que as
novas tecnologias e as mudancas nas estruturas das organizacdes levam a
alteracdes nas habilidades requeridas pelo bibliotecario e por isso foram analisadas
as “[...] habilidades gerais necessarias ao profissional da informacéo e habilidades
especificas exigidas agueles que atuam nos setores de Aquisi¢cdo e Referéncia [...]"”
(OLIVEIRA, A. et al., 2000, p. 08).

Eles colocam a importancia do profissional de aquisicdo estar atualizado
frente as novas tecnologias e a exigéncia de que ele possua um pensamento global.
Também apontam algumas habilidades requeridas para esse setor da biblioteca, tais
como “[...] alfabetizacdo digital, a habilidade de negociacdo e o conhecimento de
linguas estrangeiras, pois 0 mercado fornecedor oferece versdes modernas de
novos produtos em idiomas variados.” (OLIVEIRA, A. et al., 2000, p. 10-11).
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A postura do profissional de referéncia (termo de origem latina, relativo ao
verbo referir, que tem o significado de responder, informar) pode ser dividida em
duas partes: uma delas contém atitudes pessoais — simpatia, criatividade, confianca,
entusiasmo, entre outras - que podem ser generalizadas a todos os profissionais que
prestam servicos; a segunda parte diz respeito ao conhecimento especifico da area
bibliotecondmica — “[...] intimidade com as fontes de referéncia, vasta cultura geral,
dominio das técnicas de buscas informatizadas, o entusiasmo pelas novas
tecnologias, entre outras.” (OLIVEIRA, A. et al., 2000, p. 11).

A funcdo de lider do gerente é considerada decisiva para 0 sucesso ou
fracasso da organizacéo, ainda conforme o artigo, e o novo paradigma gerencial
envolve a descentralizacdo da gestao e o gerente age entdo como um facilitador em
um processo de obter resultados “com” e ndo “através” das pessoas.

Porém, o gerente € um ser humano, com origens e valores morais, que leva
a certo comportamento de acordo com sua formacdo de carater e também
de acordo com as condi¢cdes estruturais que ele possui. Dessa forma,
existem gerentes: reativos, proativos, autocraticos, democraticos, liberais,

entre outros. A formacdo académica do gerente também influencia seu
estilo de gestédo. (OLIVEIRA, A. et al., 2000, p. 14).

O lider deve possuir “[...] vasta cultura geral, facilidade de trabalhar em
equipe, ser auto-confiante, comprometer-se com o que faz, liderar pelo exemplo e
pelo carisma.” O gerenciamento dos recursos humanos em bibliotecas exige que o
lider possua valores éticos, que seja respeitado e que respeite sua equipe, numa
postura pessoal que valorize o conhecimento de seus colaboradores. A gestdo do
terceiro milénio também exige trabalho em equipes interdisciplinares e o gerente
deve estar preparado para compartilhar informacdes, sendo um lider com

capacidade de comunicacao formal e informal. (OLIVEIRA, A. et al., 2000, p. 14).

Ao bibliotecario graduado Bacharel em Biblioteconomia cabe também um dos
papéis do gestor, o de agente de mudanca, conforme tratado pelos autores Pascale,
Millemann e Gioja (2000) na parte trés do livro organizado por Ulrich. Mais do que
uma mudanga incremental, as empresas buscam (e raramente alcangam) uma
mudancga revitalizadora, fundamental, de transformacdo. Fazendo uma analogia
entre a sintomatologia das organizacdes com 0s sinais vitais na avaliacdo da saude
do corpo humano, eles identificaram quatro sinais vitais para avaliar o estado

operacional em trés das maiores organizagcdes do mundo: a Sears, Roebuck &
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Company, a Royal Dutch Shell e o Exército dos Estados Unidos. Estes sinais seriam
a crenca no poder de afetar o desempenho da empresa e de fazer as coisas
acontecerem, a identidade com a organizagao, com a profissao, as equipes ou com
as unidades funcionais, o modo como os membros da organizacdo lidam com o
conflito e, por ultimo, o modo como a organizacdo lida com o aprendizado. Ainda
falando da saude organizacional e do comprometimento com a mudanca, Pascale,
Millemann e Gioja (2000, p. 186) dizem:
Basicamente, existem trés intervencdes concretas que levam as empresas
de volta a agilidade essencial e depois as mantém com boa salde:
incorporar totalmente os funcionarios no processo de lidar com desafios de
negocios; liderar a partir de um ponto de vista para agucar e manter o
envolvimento dos funcionarios e o estresse construtivo, e instilar disciplinas

mentais que fardo com que as pessoas se comportem de maneira diferente
— e depois ajuda-las a sustentar seu novo comportamento para o futuro.

O processo de mudanca envolve alteragbes no modelo mental de seus
gestores, de acordo com A. Oliveira e co-autores (2000, p. 15). O principal aspecto
desse novo modelo mental € a parceria entre gestor e colaborador, numa relacao de
confiangca que permita o alcance de objetivos que satisfacam as duas partes. Além
disso, segundo eles, o gestor precisa conhecer as habilidades de seus
colaboradores e, para tal, sugerem a criagao e a constante atualizacdo de uma base
de dados com o cadastro de habilidades dos colaboradores. Essa base de dados
poderia ser utilizada a cada novo projeto, podendo-se inclusive prever formas de

reconhecimento ao colaborador pela participagéo no trabalho.

Em um estudo sobre a correlagédo entre a atuacao de gerentes de unidades
de informacdo e aspectos gerenciais considerados importantes ou frequentes, S.
Oliveira (2000, p. 38) procurou entender a percepcao dessa relacao entre diretores
de unidades de informacdo do estado de S&o Paulo. Além daquelas atribuicdes
como gerentes gerais de suas unidades de informacao, foram identificadas quatro
responsabilidades gerenciais especificas dos setores das bibliotecas: “[...]
responsabilidades nos Setores de Circulacdo, Referéncia, Selecdo e Aquisicao e
Processamento Técnico.” Para cada uma delas foram identificados quais dos 35
aspectos gerenciais arrolados no estudo foram considerados pelos sujeitos da
pesquisa como “Muito Importantes, Muito Frequientes, e Muito Dificeis de serem

executados.”
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Entre os resultados obtidos na pesquisa de S. Oliveira (2000), foi constatado
gue poucos aspectos foram tidos como sendo altamente relevantes, ou seja,
considerados muito importantes, dificeis e freqlientes. Mas estes poucos aspectos
variaram de acordo com o setores onde o bibliotecario possuia responsabilidade
especifica, além da chefia geral da unidade de informacdo. O estudo também
levantou dados sobre a influéncia da experiéncia no cargo e do numero de
funcionarios sob o comando da chefia da unidade sobre os aspectos gerenciais

considerados ou ndo importantes para 0s pesquisados.

“Os dados nos levam a observar que houve bastante variagdo no numero de
aspectos considerados Muito Importantes, dependendo da experiéncia dos sujeitos
no cargo de geréncia, [...] determinada pelo nimero de anos ocupando tal posi¢cao
[...]". (OLIVEIRA, S., 2000, p. 41). Os gerentes que possuiam menor experiéncia no
cargo de geréncia ou diretoria (de 0 a 5 anos) relataram o menor numero de
aspectos gerenciais considerados importantes para a gestdao da unidade; os que
ocupavam o cargo entre 11 e 15 anos indicaram todos os 35 aspectos considerados
no estudo como sendo Muito Importantes; jA 0s que possuiam maior experiéncia
(mais de 20 anos no cargo) indicaram 20 dos 35 aspectos gerenciais. Como possivel
explicacdo para estes resultados, o autor fala do fato de que, com a pouca
experiéncia, os gerentes “[...] ndo tenham tido tempo suficiente para vivenciar uma
gama maior de atividades que exigissem deles a adocdo de grande parte dos
aspectos gerenciais possiveis e existentes, o que ndo Ihes permite uma observacéo
mais abalizada.” (OLIVEIRA, S., 2000, p. 41).

Outra conclusdo em relagcdo a experiéncia dos gerentes diz respeito a
valorizacdo dos aspectos “Planejamento Estratégico” e “Delegacdo de Poder” para
agueles gue possuem maior tempo no cargo (de 16 a 20 anos e mais de 20 anos);
isto denota, segundo S. Oliveira (2000, p. 42) um aprofundamento de questdes
como estrutura organizacional, diagndéstico e instrumentos de controle, considerados
também relevantes para os gerentes com um tempo medio de amadurecimento no
cargo (6 a 10, de 11 a 15 e de 16 a 20 anos).

A relacdo entre o numero de funcionarios sob o seu comando e 0s aspectos
gerenciais considerados pelo gerente muito e pouco importantes, muito e pouco

dificieis e muito ou pouco freqientes foram também analisados pela pesquisa de S.



36

Oliveira (2000, p. 43). Os aspectos gerenciais “Marketing” e “Técnicas de Selecao de
Pessoal” foram considerados Muito Importantes e Muito Dificeis para os trés grupos
de gerentes: de 1 a 10 funcionarios, de 11 a 20 e mais de 20 subordinados; o
aspecto “Tomada de Decisdo” foi considerado Muito Importante e Muito Freqlente

também independentemente do numero de funcionarios, isto é, para os trés grupos.

Ao final do estudo, S. Oliveira (2000, p. 44) conclui que o0s gerentes
guestionados consideram alguns aspectos gerenciais bastante relevantes (isto €, os
que coincidiram como sendo Muito Importante, Muito Dificil e Muito Frequente)
independente dos trés fatores analisados (setores onde o0s gerentes possuem
responsabilidade além da chefia geral, experiéncia em nimero de anos no cargo de
chefia e tamanho da equipe de trabalho). O aspecto “Uso de Técnicas de
Organizacao” foi considerado relevante para os gerentes que tém responsabilidade
em qualquer um dos setores da biblioteca analisados e independente do tempo de
chefia. J& o aspecto gerencial “Administracdo de Stress” foi importante para os que
atuam em qualquer setor da biblioteca e independente do tamanho da equipe de

trabalho sob comando do gerente.

S. Oliveira (2000, p. 44) diz que os resultados da pesquisa indicam que o
setor onde o gerente tem responsabilidades adicionais as da chefia e o tamanho da
equipe sob comando do gerente possuem um impacto sobre a percepcao do gerente
em relacdo aos aspectos gerenciais que ele julga importantes. Por outro lado, o
tempo ou experiéncia no cargo de geréncia ndo possui um impacto significativo na

mesma percepcao.

Como recomendacao, S. Oliveira (2000, p. 45) sugere que “[...] futuros
estudos abordem e considerem outros fatores, tanto pessoais (formacao basica,
idade, sexo, etc.) quanto contextuais (area de especializacdo da Unidade de
Informacéo, posicionamento dentro da hierarquia da organizacéo, etc.) [...]". Outra
recomendacao é a de que seja realizada uma auditoria de necessidades de RH apés
a identificacdo dos objetivos e o desenvolvimento dos planos gerenciais da
organizacao. Nesta auditoria, seriam verificados numeros de pessoas, qualificacao e
habilidades necessarias a curto e médio prazos; havendo a necessidade de
habilidades especificas, ou o pessoal que ja atua na biblioteca devera ser treinado

ou novas contratacdes deverao ser efetivadas.
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3.2 A GESTAO DE PESSOAS NA ORGANIZACAO

A gestdo de pessoas tem passado por varias fases onde os paradigmas de
mercado e de producao tém sofrido varias mudancas, exigindo do gestor ou gerente
um posicionamento mais flexivel, dindmico e fundamentalmente sistémico. A
conceituacdo fornecida por Gil (2001, p. 17-18) parte de uma perspectiva historica
da administracdo que lida especialmente com as pessoas que fazem parte das
organizacdes (ver Glossario ao final deste relatério). Os argumentos em favor da
mudanca de nomenclatura se deve ao fator restritivo do termo “Administracdo de
Recursos Humanos [...], pois implica a percepc¢éo das pessoas que trabalham numa
organizacao apenas como recursos, ao lado dos recursos materiais e financeiros.”
Entdo, ainda de acordo com Gil, alguns autores adeptos da Gestdo de Pessoas
preferem o0s termos parceiros, colaboradores e cooperadores aos termos

empregados e funcionarios.

De acordo com Marras (2002, p. 24), o gestor de recursos humanos pode
atuar em trés principais niveis e em cada um deles desenvolver um perfil de
administrador diferenciado, numa estrutura piramidal onde na base encontra-se o

nivel operacional, seguido pelo nivel tatico e no topo encontra-se o nivel estratégico.

A gestdo de pessoas, no modelo proposto por Tachizawa, Ferreira e Fortuna
(2001, p. 125) esta interligada com a gestdo estratégica e possui uma perspectiva
sistémica, isto &, todos o0s processos da organizacao séo geridos e viabilizados pelas
pessoas. Eles dizem: “Os executores, gerentes, técnicos e colaboradores em geral
sdo as pessoas ou grupos funcionais que convertem entradas (insumos) em saidas
(exsumos). [...] Atitudes, habilidades, conhecimentos e comportamento dos

empregados sdo variaveis de desempenho importantes.”

Na visao de Gil (2001), o perfil do novo profissional de gestdo de pessoas tem
se alterado diante da nova realidade das empresas brasileiras, como pode ser
observado no fragmento a seguir:

O gestor de pessoas ndo deixa de ser um Administrador de Recursos
Humanos. Compete-lhe desenvolver o0s processos de suprimento,

aplicacdo, desenvolvimento, manutencdo e monitoracdo das pessoas. No
entanto, para que possa atuar efetivamente, necessita desenvolver novas
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atitudes e posturas. Precisa primeiramente considerar os empregados como
pessoas e ndo como meros recursos de que a organizacdo pode dispor a
seu bel-prazer. Precisa trata-los como elementos que impulsionam a
organizacdo e ndo como agentes passivos. Precisa, ainda, trata-los como
parceiros, como pessoas que investem na organizacdo com o capital
humano e que tém a legitima expectativa de retorno de seu investimento.
(GIL, 2001, p. 51)

3.2.1 O enfoque profissional dos papéis do gestor de pessoas

O gestor de pessoas desenvolve fungdes as mais variadas quando no
desempenho de seu trabalho e elas foram analisadas sob um enfoque profissional

por Gil (1994, 2001), que definiu os seguintes papéis deste profissional:

. comunicador - a mensagem enviada pelo emissor chega ao receptor e
este precisa ser provocado a dar um retorno (retroalimentacdo) para
gue o interlocutor saiba se a mensagem foi compreendida e se a
comunicagéo foi eficiente;

. selecionador — importante funcéo para a analise do papel de gestor do
bibliotecario, uma vez que, segundo Gil (2001, p. 91), “[...] com a nova
postura adotada em relacdo a gestdo de pessoas, as atividades de
recrutamento e selegdo em muitas empresas nao vém sendo mais
confiadas a um orgao especifico, mas as chefias imediatas.”;

. treinador — a area de treinamento e desenvolvimento (T&D) “[...]
comega a assumir um forte componente de consultoria interna,
apoiando processos de mudanca individual e grupal.” O treinamento
também € uma fungdo que esta sendo assumida pelos gerentes: “[...]
um novo perfil de gerente comeca a ser definido, ja que este passa a
ter como uma de suas principais atribuicées a de incentivar a elevacgéo
do grau de maturidade de seus subordinados. Assim, todo gerente
passa a ser visto também como educador.” (GIL, 2001, p. 120);

. avaliador de desempenho — um dos problemas ou critica que se pode
fazer a avaliacdo de desempenho diz respeito a responsabilidade
entregue ao despreparo dos gerentes de modo geral. O despreparo na
gestao de pessoas deve-se ao fato da especializacdo dos gerentes em
alguma area e pela consequente pouca “[...] qualificacdo técnica para
tratar de assuntos de pessoal, tais como: fazer entrevistas de selecéo,
diagnosticar necessidades de treinamento, ensinar o trabalho, fornecer
feedback e, principalmente, avaliar pessoas.” (GIL, 2001, p. 150);

. analista de cargos — é feita uma distincdo entre cargo (“conjunto de
funcdes definidas em determinada estrutura organizacional”), fungéao
(“conjunto de tarefas ou atribuicbes que sao exercidas de maneira
sistematica e reiterada por um individuo numa organiza¢édo”) e tarefa
ou atribuicbes (“sdo as atividades individualizadas executadas por um
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ocupante de cargo”) neste capitulo do livro de Gil (2001, p. 172). A
analise e a descricdo de cargos sdo o ponto de partida no campo dos
recursos humanos nas organizacoes;

. motivador — através deste papel, o gerente pode “[...] aumentar os
niveis de interesse, de satisfacdo e de realizacdo das pessoas” (GIL,
2001, p. 66). Para motivar, é preciso valorizar, reconhecer avancos,
encorajar iniciativas, oferecer incentivos, enriquecer as funcdes,
delegar autoridade, fazer avaliagcbes e promover mudancas, segundo
Gil (2001);

. lider — o lider deve estar atento a motivacao, ja que 0os motivos levam
as atividades e impulsionam e mantém o comportamento humano. O
processo de lideranca € abordado de trés formas (GIL, 2001, p. 221):
abordagem dos tracos (“teoria das caracteristicas dos grandes
homens”), abordagem do comportamento (“‘comportamentos que
tornariam os lideres mais eficazes”) e abordagem situacional (as
condicbes que determinam a eficacia da lideranca variam de acordo
com a situacao);

. negociador — segundo Gil (2001, p. 246), a “negociacdo é a procura
comum da regulacdo das divergéncias.” As etapas do processo de
negociagao seriam o planejamento, a “quebra de gelo”, a exploracao, o
confronto e a avaliacao;

. gestor de qualidade — nos dultimos anos, a qualidade tem sido
“encarada como responsabilidade de todos, e o gerente de recursos
humanos passou a ser considerado em muitas empresas o gerente da
garantia da qualidade.” (GIL, 2001, p. 264);

. coach — nos ultimos anos, segundo Gil (2001, p. 282), o termo vem
sendo utilizado nas organizagbes “[...] ndo necessariamente para
designar um cargo, mas um papel profissional: o da pessoa que se
compromete a apoiar alguém com vista em melhorar seu desempenho
e promover seu desempenho profissional e pessoal.”

Em um processo de descentralizacdo, a gestdo de pessoas, conforme foi
discutido até aqui, tem dividido com os dirigentes ou gerentes de setores, como 0s
da biblioteca, os papéis antes exclusivos aos profissionais de RH. Diante desta

situacdo, séo levantadas questdes tais como:

. o0 bibliotecario tem consciéncia de que esta agindo, em alguns
momentos, como gestor de pessoas?

. em que situacdes a empresa tem dividido ou descentralizado os papéis
de gestor de pessoas com a geréncia da biblioteca?
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3.2.2 O enfoque de Ulrich do gestor de pessoas

A importancia da parceria entre os gerentes e a gestao de recursos humanos
(RH) foi enfatizada em toda a obra “Os Campedes de Recursos Humanos” de Ulrich
(1998). Em seu modelo de mudltiplos papéis para a administracdo de recursos
humanos em uma organizagcdo competitiva, aparecem dois eixos - um representa o
foco, que “vai do estratégico de longo prazo ao operacional de curto prazo”; e, 0
outro, que representa as atividades do profissional de RH, “que se estendem da
administracdo de processos (ferramentas e sistemas de RH) a administracdo de
pessoal.” Os eixos foco e atividades demarcam quadrantes, cada um denominado

de acordo com os papéis representados naquele foco e naquela atividade.

No desenvolvimento do modelo, para cada um dos quatro papéis delimitados,
Ulrich considera trés pontos: “os resultados a serem atingidos desempenhando cada
papel, a metafora caracteristica ou imagem visual que acompanha cada papel e as
atividades que o profissional de RH deve executar para desempenhar cada papel.”
(ULRICH, 1998, p. 41).

Os quadrantes delimitam entdo quatro papéis, conforme breve descricdo a
seguir, segundo Ulrich (1998, p. 41):

* no foco estratégico e voltado para processos, temos a “Administracdo de
Estratégias de Recursos Humanos”, cujo resultado € a execucdo da
estratégia, metafora caracteristica é a de parceiro estratégico e a atividade
€ de ajustar as estratégias de RH as estratégias empresariais;

* no foco estratégico e voltado para pessoal temos a “Administracdo da
Transformacdo e Mudanca”, cujo resultado € a criagdo de uma
organizacdo renovada, metafora é a de agente da mudanca e a atividade
€ gerir a transformacéao e mudanca,;

* no foco operacional e voltado para processos temos a “Administracdo da
Infra-estrutura da Empresa”, cujo resultado € a construcdo de uma infra-
estrutura eficiente, metafora € a de especialista administrativo e a
atividade é a de reengenharia dos processos de organizagdo; e,
finalmente,

* no foco operacional e voltado para pessoal temos a “Administracdo da
Contribuicdo dos Funcionarios”, cujo resultado € o aumento do
envolvimento e capacidade dos funcionarios, metafora é a de defensor dos
funcionarios e atividade € a de ouvir e responder funcionarios.
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O relato de casos de empresas tradicionais, como a Hewlett-Packard,
confirma a aplicacdo do modelo de multiplos papéis exercidos pelo profissional de
recursos humanos e derruba a visdo de evolucdo linear e polarizada deste
profissional, que passaria da fase operacional e burocratica para a fase estratégica,
esquecendo 0s seus papéis anteriores. Segundo Ulrich (1998, p. 57), os papéis
operacionais ou cotidianos sdo tao importantes quanto os de longo prazo ou
estratégicos, e o profissional pode desempenhar um ou varios deles de acordo com

as caracteristicas da empresa e de sua gestao de recursos humanos.

3.2.3 O enfoque de parceiro empresarial do gestor de pessoas

O modelo de multiplos papéis de Ulrich e a sua definicdo de parceiro
empresarial auxiliam a entender a contribuicdo do gestor de pessoas e, por
consequéncia, do gerente que auxilia na gestado das pessoas que trabalham para o
alcance dos objetivos da organizacdo. Uma equacdo mostra a importancia dos
quatro papeéis da proposta de Ulrich na formacéao do parceiro empresarial; nela, os
papéis representados pelas metaforas de parceiro estratégico, especialista
administrativo, defensor dos funcionarios e agente da mudanca sdo somados para
formar o parceiro empresarial de RH, que “[...] adiciona valor a uma empresa
mediante a execucdo da estratégia, eficéncia administrativa, envolvimento dos

funcionéarios e mudanca cultural.” (ULRICH, 1998, p. 56).

Ulrich (2000b, p. 36) escreve que 0 gestor de recursos humanos esta
passando por uma fase de transformacfes em suas func¢des na organizacdo. Os “[...]
papéis de agente fiscalizador do cumprimento das politicas e de guardido de
normas”, aliados a atividades que frequentemente estdo isoladas das outras
atividades da empresa, estdo sendo gradativamente trocadas por funcdes
estratégicas, impostas pelo mundo de negécios comandado por objetivos e metas

cada vez mais desafiadoras.

Esta tendéncia na administracdo de recursos humanos tem sido
acompanhada por varios autores; entre eles, Nakayama (2001) destaca um novo

cenario organizacional onde a nova area de RH possui um planejamento
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estreitamente vinculado ao planejamento estratégico da empresa e passa a ter um
papel proativo na obtencdo de resultados organizacionais. O administrador de RH
possui, entdo, o papel de estrategista, com status de consultor interno, buscando
aliar o empregado aos objetivos da organizacdo, sem perder o foco no cliente
externo. Desta forma, a area de RH é encarada como uma unidade de negdcios,
“[...] assumindo definitivamente o papel de staff e redirecionando as
operacionalizagcdes dos processos de recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento e avaliacdo de desempenho aos gerentes de linha [...]”
(NAKAYAMA, 2001, p. 228)

Varios sdo os fatores que poderiam criar obstaculos para a funcdo estratégica
da Administracdo de Recursos Humanos (ADRH), de acordo com Nakayama (1998):
fatores relacionados com o despreparo administrativo-gerencial; fatores relacionados
com o0s aspectos técnicos e fatores relacionados com o ambiente. A identificacédo
destes fatores e a reflexdo sobre como a area pode atuar de forma estratégica sao,
segundo a autora, passos importantes para a organizacao que esta preocupada com
o aperfeicoamento dos processos que facilitem a participacédo estratégica da ADRH

na definicdo dos rumos do negdcio.

Ao analisar os multiplos papéis dos gestores de RH na industria calcadista,
Antunes, Piccninini e Silva (2000) também colocam a importancia do profissional
gestor de recursos humanos atuar em varios niveis, participando como articulador
estratégico, tatico e operacional de uma nova maneira de administrar 0S recursos
humanos da empresa. A area de RH, segundo as autoras, estd passando por
modificacdes onde serdo agregadas novas funcdes as ja tradicionais assumidas
pelo profissional que agora deve também ser um parceiro da direcdo e dos demais

gerentes, fornecendo subsidios para o crescimento da organizacdo como um todo.

O trabalho de equipes virtuais pode ser um outro exemplo onde a politica de
recursos humanos é importante, ao oferecer suporte ao trabalhador virtual,
treinamento de seus lideres e membros, padronizacdo de procedimentos e
habilidades de lideranca, de acordo com Nakayama, Matoso e Silveira (c2005, p.
171). A performance destes grupos depende também da atuacdo dos gestores de
RH fornecendo apoio para a formagdo de habilidades especificas como a de

comunicacdo, alocacdo de recursos, de uso de tecnologia e também
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comportamentais, uma vez que este tipo de equipe depende da otimizagdo destas
habilidades para desenvolver seus projetos.

Ulrich (2000a, p. 27), diz que a comunidade de recursos humanos (RH) tera
mudancas para o futuro, acrescentando as atividades que hoje fazem parte de sua
funcdo — corporacédo, campo, centro de servigos e especializacdo — as funcdes de
“gerentes de producdo, outros gerentes do quadro funcional e parcerias estratégicas
com fornecedores externos.” Ai entra também o cargo de bibliotecario, como gerente

do quadro funcional, que podera estar atuando como parte da comunidade de RH.

3.3 A PARCERIA ENTRE A GESTAO DA BIBLIOTECA E A GESTAO DE PESSOAS
DA ORGANIZACAO

No inicio do referencial tedrico foi feita uma breve explicacdo sobre a escolha
dos termos adotados preferencialmente neste relatério de pesquisa; além disso, no
Glossario, inserido como elemento poés-textual da dissertacdo, foram definidos
alguns termos e expressdes empregados na elaboracdo do texto. Utilizando-se
daquelas orientacdes, o bibliotecario, em seu papel de gestor, pode ser considerado
um gerente na organizagdo. Como tal, o gerente bibliotecério exerce o importante
papel de parceiro da gestdo de pessoas da empresa onde esta inserida a biblioteca

coordenada por ele.

3.3.1 O gestor e a gestéao de pessoas da organizacao

Os referenciais tedricos consultados, em sua grande maioria, tratam das
contribuicbes do gerente para a gestdo das pessoas da organizacdo sob a
perspectiva do gerenciamento dos recursos humanos ou, melhor dizendo, sob o
olhar do setor de recursos humanos e do profissional que dele faz parte. O material
localizado encontra-se em livros e artigos dentro da disciplina de Administragéo e,

especialmente, na subarea de Recursos Humanos.
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Para que a contribuicdo do bibliotecario enquanto gerente seja observada, o
olhar do gestor sobre as suas atividades deve ser analisado na literatura pertinente.
A busca ocorreu nas duas grandes disciplinas jA& mencionadas neste capitulo:
Administracéo e Biblioteconomia e, coincidentemente, tanto em uma como na outra,
0 técnico ou especialista de um setor ndo fim que assume uma posicédo de gerente
ndo recebe a mesma atencdo de um técnico ou especialista de um setor fim.
Exemplos desta constatacdo pode ser verificada nos sumarios dos titulos de artigos
ou capitulos de livros, assim como nos indices de assunto das obras referenciadas

neste estudo.

A dificuldade foi diminuida pela experiéncia “técnica” da autora deste trabalho
e de suas colegas bibliotecéarias, que auxiliaram concordando ou discordando dos
termos escolhidos nas varias fases de montagem da pesquisa e, gracas a essas
divergéncias, fortaleceram as pesquisas em bases de dados tanto da
Biblioteconomia como da Administracdo. Desta forma, os achados bibliogréaficos
foram tomando a direcdo que pode ser resumida na visao do bibliotecario como um
gestor de area, contribuindo com a gestdo de pessoas tanto da biblioteca que ele

gerencia, como da organizagdo como um todo.

Para reforcar a idéia de que a gestdo de pessoas ocorre em toda a
organizacdo, e nao apenas em algum departamento determinado para isso,
Bohlander, Snell e Sherman (c2003, p. 20) esclarecem:

[...] gerenciar pessoas ndo é algo que ocorre em uma sala dos fundos
chamada Departamento de RH. Gerenciar pessoas é tarefa de todo gerente,
e as empresas de sucesso sdo aquelas que combinam a experiéncia dos

gerentes de linha com conhecimentos especificos de especialistas de RH
para desenvolver e utilizar ao maximo os talentos de seus funcionarios.

Os trés autores falaram ainda da importancia do trabalho do(s) gerente(s) de
linha estar em consonancia com a gestao de recursos humanos (GRH) quando da
implementagcdo de uma nova tecnologia como um sistema de informagédo de
recursos humanos na organizacdo. Em varios subsistemas de recursos humanos
(RH), como o de recrutamento e selecdo, mesmo que a responsabilidade formal do
programa de selecdo seja do departamento de RH, “[...] os gerentes de linha
costumam tomar a deciséo final sobre a contratacdo de pessoas em sua unidade. E
importante, portanto, que o0s gerentes entendam o0s objetivos, as politicas e as
praticas usadas para a selecdo.” (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, c2003, p. 102).
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O olhar da administragdo de recursos humanos sobre o trabalho do gestor é
de um papel de apoio a gestdo de pessoas, como pode ser observado nas poucas
vezes em que o gerente, seja qual for sua especialidade, é citado. Bohlander, Snell
e Sherman (c2003, p. 20) podem muito bem ilustrar este achado, ao listar apenas as
principais atividades do gerente de RH, apos afirmar que os gerentes de linha e os
de RH precisam trabalhar juntos, mas suas responsabilidades, competéncias e

experiéncias sao diferentes.

O enfoque normalmente é dado ao papel do gerente de recursos humanos,
ndo sendo frequente o tratamento de quais seriam os papéis do gerente operacional
na gestdo de pessoas. Thomas Jr. escreveu sobre o gerenciamento do contrato
psicolégico, um dos importantes artigos localizados em livros sobre o papel do
gerente funcional no relacionamento entre os funcionarios e a empresa. “Como a
maioria das organizagfes é criada em torno de unidades funcionais, 0os gerentes
dessas unidades freqiientemente sdo 0s principais responsaveis por representar a

organizacao e implementar o contrato psicologico.” (THOMAS JR., c1997, p. 43).

Na visdo de Thomas Jr., o contrato individuo-organizacdo € chamado
psicoldgico porque ele em grande parte ndo esta escrito ou falado, e por isso mesmo
os funcionarios (incluindo os gerentes) nem sempre tém consciéncia da importancia
e da responsabilidade envolvidas nas atividades de cada um. Da mesma forma
ocorre com as expectativas, algumas consideradas tao obvias — como a honestidade
de um dia de trabalho em troca do pagamento adequado por isto. A “[...] coeréncia
entre organizacdo, tarefa e variaveis humanas parece levar a um contrato
psicolégico que beneficia tanto a organizacdo quanto o individuo.” O gerente
funcional que estiver preocupado em manter um contrato psicolégico viavel com
seus funcionarios precisa, entdo, adequar os fatores relativos a tarefa e ao individuo
a sua unidade funcional. (THOMAS JR., c1997, p. 44).

Algumas ferramentas podem ser utilizadas pelo gerente funcional para a
adequacdao e satisfacdo do contrato psicologico, na analise de Thomas Jr. (c1997, p.
44). “[...] préticas de medic&o, recompensas, estrutura e selecdo e desenvolvimento.”
A seguir, sera feito um breve resumo das quatro ferramentas citadas por aquele

autor:
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. em relacdo as préticas de medicdo, a avaliacdo de desempenho do
individuo tem um impacto mais direto sobre o contrato psicoldgico e o
autor enfatiza que “independente do parametro utilizado, ele deve ser
coerente com as exigéncias da tarefa e com as expectativas e
predisposi¢cdes do individuo; do contrario, a eficacia da unidade e a
motivagao do individuo sofrerdo.” (THOMAS JR., c1997, p. 45);

. em relacdo a segunda ferramenta para a implementacdo do contrato,
os gerentes dispdem de recompensas classificadas como intrinsecas
(inerentes ao cargo, tais como desafio e sensacao de estar fazendo
algo importante) e extrinsecas (externas ao cargo, tais como salario,
beneficios, manifestacbes de prestigio). “O gerente funcional precisa
desenvolver, a partir de todas as possibilidades de recompensa, a
combinacdo que ajudard a proporcionar a realizagdo do contrato
psicoldégico da unidade.” (THOMAS JR., ¢c1997, p. 48)

. em relacédo a terceira ferramenta, estrutura e definicdo de cargos, “[...]
0 gerente funcional pode usar a definicAo do cargo para garantir o
cumprimento das exigéncias das tarefas e/ou das expectativas dos
funcionarios.” A mudanca na estrutura pode ocorrer, por exemplo, pela
alteracdo na hierarquia ou pelo enriqguecimento do cargo, evitando o
trabalho repetitivo. (THOMAS JR., c1997, p. 51);

. em relacdo a quarta ferramenta, pode-se dizer que, na medida em que
ocorrem mudangas nas exigéncias da tarefa, a selecdo e o
desenvolvimento “[...] estdo entre os instrumentos mais importantes
disponiveis ao gerente funcional para assegurar uma boa adequacao
entre tarefa e individuo.” (THOMAS JR., c1997, p. 52). O processo de
selecdo envolve um contrato psicoldgico entre a geréncia da unidade
funcional e seus funcionarios, assim como o gerente precisa facilitar o
desenvolvimento de seus colaboradores.

O papel do gerente de linha como parceiro da gestdo de pessoas é destacado
na citacdo a seguir extraida de Bohlander, Snell e Sherman (c2003, p. 23), que
afirma haver uma relagcdo de dependéncia entre o gerente de recursos humanos
(RH) e o gerente operacional. Interessante ressaltar que essa dependéncia contém
uma relacdo hierarquica — algumas vezes implicita — onde, aos gerentes de RH,
cabem o0s papéis nobres de coordenar, planejar e tomar decisdes a nivel de alta
geréncia, e, aos gerentes de linha, cabem os papéis executivos, de acdo efetiva e
direta sobre os subordinados:

Apesar do papel de RH, gerenciar pessoas depende de supervisores e
gerentes de linha efetivos. [...] Embora os gerentes de RH tenham a
responsabilidade de coordenar programas e politicas pertinentes a questbes

relacionadas a pessoas, 0s gerentes e 0s proprios funcionarios sdo o0s
responsaveis pelo desempenho dessas fungdes.
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3.3.2 Niveis de acédo do gerente bibliotecario

As exigéncias da administracdo central e dos subordinados do gestor
bibliotecario serdo bastante diferentes dependendo do nivel em que a empresa
coloca o gestor da biblioteca e também do grau de entendimento do gerente do setor
de suas reais responsabilidades. Nem sempre est4 bem claro para ambos os lados
quais sao as acoOes e direcOes esperadas, o que dificulta o planejamento e a gestédo

estratégica tanto dos diversos setores como da empresa como um todo.

O planejamento, uma das importantes a¢des do administrador, € funcdo de
todos os membros da organizacdo e a biblioteca deve possuir um planejamento
coerente com 0s objetivos e estratégias definidos pela alta administracdo da
empresa onde esta inserida a unidade, conforme Almeida (2000, p. 8-9):

O planejamento da alta administragdo € o planejamento estratégico, que
consiste no processo de decisdo sobre os objetivos da empresa [...]. O
planejamento intermediario € o0 desdobramento estratégico em
planejamentos taticos que permitem que as decisdes estratégicas se

traduzam em planos concretos [...]. O planejamento operacional decide ‘o
que fazer’ e ‘como fazer'.

A autora lembra que o planejamento nédo esta totalmente incorporado a rotina
do bibliotecéario e, quando acontece, € uma atividade esporadica. Em uma mesma
organizacdo, 0s VAarios setores e instancias possuem politicas diversas, que
precisam ser coerentes e estar integradas, em sintonia com o0s objetivos
organizacionais. Nas bibliotecas, sdo encontradas politicas relacionadas a suas
areas de atuacao, tais como politicas de formacéo e desenvolvimento de colec¢des,
politicas de atendimento, politicas de selecdo de pessoal, politicas de treinamento e

desenvolvimento de recursos humanos.

Em bibliotecas ou unidades de informacéo, ainda segundo Almeida (2000, p.
9), o planejamento geralmente localiza-se nos niveis tatico e operacional, o que nao
quer dizer que a gestdao da biblioteca ndo planejara estrategicamente, isto é,
considerando problemas, limitagdes, vantagens e o ambiente da instituicdo que

acolhe a unidade ou setor.

Particularmente em relacdo a analise dos recursos humanos, dentro da etapa

de implementagéo do diagndstico organizacional, Almeida (2000, p. 65) recomenda
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que o bibliotecario esteja atento para “identificar a quantidade de pessoas
pertencentes ao quadro da area de informacdo, a categoriae/ou o0 cargo dessas
pessoas, sua carga horaria, sua formacdo e suas atribuicdes.” Além disso, €&
recomendada uma comparacdo entre o perfil do cargo com o perfil do funcionario,
verificando as necessidades de treinamento ou troca de atividades, bem como as
satisfacfes e insatisfac6es dos funcionarios.

As decisbes de nivel estratégico, diferentemente das de nivel operacional ou
tatico, sdo tidas como as de alto nivel da gestdo de pessoas, sendo que
estabelecem a filosofia e o rumo das diretrizes da administragdo de recursos
humanos, conforme Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 139). A distingéo entre
eficacia operacional (“realizar atividades similares melhor do que os concorrentes”) e
posicionamento estratégico (“realizar atividades diferentes das dos concorrentes ou
realizar atividades similares de modo diferente”) é vital para Porter (2000, p. 107),
sinalizando que o fato de existir varias posi¢des ideais é que possibilita a formulacéo
estratégica. Se houvesse apenas uma posi¢cdo excelente, a eficacia operacional
determinaria a vantagem de uma empresa em relacéo as concorrentes. Desta forma,
segundo Porter (2000, p. 121): “Estratégia € criar uma posi¢cao exclusiva e valiosa,

envolvendo um conjunto diferente de atividades.”

3.3.3 Visado organizacional estratégica

“Estratégia é o conjunto de decisdes fixadas em um plano ou emergentes do
processo organizacional, que integra missdo, objetivos e seqiéncia de acles
administrativas num todo interdependente.”, segundo Motta (c1991, p. 82). Este
autor ainda diz que o conceito de estratégia comecou a ser usado em administracdo
na década de 50, mas foi na década de 60 que se popularizou no meio empresarial,

associado ao planejamento.

Com o planejamento estratégico foi introduzida a “[...] visdo ampla da
empresa, conforme sua inser¢cdo no contexto social, econémico e politico, e ndo

mais limitado a natureza do negdcio ou de objetivos especificos [...]" (MOTTA,

c1991, p. 85). O pensamento sistémico, que enfatiza as inter-relacdes tanto entre as
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pessoas do sistema de recursos humanos (RH) como entre as deste grupo com o
sistema maior, € vital para que ocorra o gerenciamento estratégico de RH, de acordo
com Becker, Huselid e Ulrich (c2001, p. 158). Estes autores acrescentam que tanto
os profissionais de recursos humanos como os gerentes de linha devem estar
envolvidos para a implementacdo do papel estratégico de RH. “O alinhamento exige
que a area de recursos humanos e os gerentes de linha desenvolvam uma

perspectiva compartilhada sobre o papel de RH.”

Em relacdo ao alinhamento estratégico, € destacada a importancia do
planejamento de um setor especifico, como o de tecnologia de informacéo (TI) estar
alinhado com o planejamento estratégico da organizacdo. D. Rezende (2003), ao
descrever a metodologia utilizada no Senac-PR para um projeto de planejamento
estratégico de informacdes alinhado com o planejamento estratégico organizacional,
coloca que, apesar das dificuldades e do exaustivo trabalho em varias etapas de
desenvolvimento, organizacao e aplicacéo do projeto, o resultado pode ser positivo,
desde que a competéncia, vontade e esforcos dos envolvidos sejam unidos,

viabilizando o andamento do processo.

Simulando a aplicagéo do trabalho de D. Rezende (2003) para o caso das
unidades de informacdo ou bibliotecas de empresa, podemos utilizar suas
conclusbes para ressaltar a importancia que o setor (Tl ou biblioteca) “[...]
desempenhe seu relevante papel estratégico, agregando valores aos seus servigos
e auxiliando a promocdo das suas inteligéncias competitiva e organizacional.”
(REZENDE, D., 2003, p. 154)

3.3.4 Insercéo da biblioteca no organograma organizacional

Em algumas organizacfes, a biblioteca pode estar vinculada diretamente a
presidéncia ou diretoria geral, ocupando uma posicdo também estratégica, sendo
que muitas vezes a secretaria do diretor ou presidente auxilia na manutencdo e
gerenciamento da biblioteca. Outras situagcdes podem ser apresentadas,
dependendo do arranjo organizacional — biblioteca vinculada ao subsistema de RH,

a algum orgao departamental ou diretamente a diretoria geral da empresa.
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Considerando que hé varios subsistemas na administracdo de recursos
humanos, Marras (2002, p. 147) insere a biblioteca vinculada direta e verticalmente
ao setor de Pesquisas (este horizontalmente ligado aos setores Banco de dados,
Treinamento, Desenvolvimento (T&D) e Avaliacdo de desempenho). O setor de
Pesquisas, por sua vez, estaria diretamente relacionado a Geréncia de Treinamento
e Desenvolvimento - esta horizontalmente ligada a trés outras grupos gerenciais:
recrutamento e selecdo, remuneracdo e outras geréncias. Sob este prisma, a
geréncia de biblioteca seria parte da geréncia de recursos humanos, compondo o
organograma do subsistema de Treinamento e Desenvolvimento, subordinado a

diretoria de recursos humanos da organizacao.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, foram organizados os procedimentos metodolégicos utilizados
durante a pesquisa, que pode ser denominada como qualitativa e de natureza
exploratdria, numa primeira etapa, e como um estudo de caso na segunda etapa. A
Figura 1 apresenta o desenho da pesquisa, elaborada com a intencdo de permitir a
visualizacdo dos caminhos percorridos e 0s recursos metodolégicos empregados

para o desenvolvimento de todo o processo de pesquisa cientifica.

Revisao tedrica inicial

U

Entrevistas exploratérias

I

Analise dos dados

U

Resultados da etapa Complementacao da
exploratoria ::> revisdo teorica

WY X2

Entrevistas da fase de
estudo de caso

1y

Analise dos dados do
estudo de caso

I

Resultados da pesquisa

Figura 1 — Desenho da pesquisa



52

4.1 A PESQUISA QUALITATIVA

Apesar de a pesquisa qualitativa seguir a mesma rota de investigacao da
pesquisa quantitativa — escolha de um problema, coleta de dados e analise de
informagdes — algumas das diferencas que foram salientadas por Trivinos (1987)

foram mencionadas nesta secao.

A primeira delas refere-se ao fato de a pesquisa qualitativa ndo seguir uma
sequéncia rigida das etapas de pesquisa: a coleta e a analise de dados nédo tém
uma divisdo definida, pois o pesquisador pode interpretar algumas informacdes
colhidas e perceber que deve ir a campo buscar novos dados. Nas entrevistas
realizadas para o projeto ocorreu algo semelhante, uma vez que inicialmente, seria
feita uma entrevista apenas, mas como houve uma grande quantidade de sugestdes
para modificacbes no roteiro, optou-se por realizar uma segunda entrevista com a

mesma pessoa e uma terceira com outro bibliotecario.

Outra caracteristica da pesquisa qualitativa é que a maior parte do trabalho de
fundamentacéo tedrica, com a revisdo da literatura sobre o assunto, ocorre no
processo de desenvolvimento da pesquisa. Este aspecto também foi observado na
construcéo do estudo, uma vez que as entrevistas trouxeram dados e interrogacoes
que levantaram a necessidade de busca e embasamento teorico de questbes que
nao haviam sido pensadas antes do encontro com 0s sujeitos da pesquisa. Trivifios
também fala que na pesquisa qualitativa, diferentemente da quantitativa, geralmente
ndo ha a preocupacdo com a determinacdo quantitativa da populacdo e amostra,
assim como o relatério final da pesquisa qualitativa ndo necessariamente possuli
capitulos separados para a fundamentacdo tedrica, analise e interpretacdo dos
resultados. Deste modo, o “[...] pesquisador, orientado pelo enfoque qualitativo, tem
ampla liberdade tedrico-metodolégica para realizar seu estudo.”(TRIVINOS, 1987, p.
133)
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4.1.1 Fase exploratoria

O estudo do comportamento do bibliotecario que dirige uma biblioteca em
empresa brasileira publica ou privada do extremo sul do pais foi levado a termo
através de uma metodologia que explorou o problema do papel de gestor de
pessoas do bibliotecario. A pesquisa exploratéria, de acordo com Gil (1991, p. 45) é
realizada quando se sabe pouco sobre o assunto e, portanto, serve para que sejam
feitas descobertas sobre o fendmeno que se pretende estudar. Seu planejamento é
flexivel, permitindo que o pesquisador possa considerar varios aspectos do fato
estudado.

4.1.2 Fase do estudo de caso

Numa investigacdo cientifica em pesquisa social cuja abordagem é
qualitativa, a preocupacdo maior € com o aprofundamento da compreensao da
unidade de estudo escolhida, seja ela um grupo social, uma organiza¢cdo ou uma
instituicdo. A busca pela generalizacdo dos conceitos tedricos ndo estd entre os

objetivos deste tipo de pesquisa, conforme escreve Minayo (1996).

ApOs a fase exploratoria, comeca a segunda etapa da pesquisa, também
chamada de fase de trabalho de campo por Minayo (1996, p. 105):

A pesquisa social trabalha com gente, com atores sociais em rela¢do, com

grupos especificos. Esses sujeitos de investigacdo, primeiramente, sao

construidos teoricamente enquanto componentes do objeto de estudo. No

campo, fazem parte de uma relacdo de intersubjetividade, de interacao

social com o pesquisador, dai resultando um produto novo e confrontante

tanto com a realidade concreta como com as hipéteses e pressupostos
tedricos, num processo mais amplo de construcdo de conhecimentos.

A estratégia de pesquisa conhecida como estudo de caso possui uma
vantagem marcante, segundo Laville e Dionne (1999, p. 156): a possibilidade de
aprofundamento por parte do pesquisador, uma vez que a concentracao no caso em
pesquisa permite a criatividade e a modificacdo de instrumentos e abordagem, uma
vez que ndo ha a necessidade de atrelamento a um protocolo de pesquisa que

deveria permanecer sem mudancas durante o estudo. Para compreender o
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fendbmeno escolhido de forma nao superficial, o pesquisador ndo poderia considerar
todos os casos possiveis, 0 que tornaria inviavel a investigagdo. “O campo a levar
em conta, que se verifica imenso e complexo, vai, preferentemente, estudar uma

manifestacao particular, [...] a mais exemplar”.

Pela peculiaridade deste tipo de investigacao cientifica, onde a generalizacao
para outros contextos dificiimente pode ser feita, alguns pesquisadores se
perguntam sobre a utilidade de investigar campos que parecem tdo estreitos e a
resposta pode ser de “[...] que ndo ha ganho inutil, concernente aos conhecimentos
sobre as pessoas ou os fenbmenos humanos, estes como aquelas conservam
sempre caracteristicas muito pessoais ou particulares cujo destaque aumenta a
compreensao.” (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 155-156). Visando sobretudo a
profundidade, o estudo de caso busca compreender as particularidades, o que nao
exclui toda a forma de generalizagdo. Ao escolher um caso representativo, tipico,
“[...] o pesquisador pode extravasar do particular para o geral.” (LAVILLE; DIONNE,
1999, p. 157)

Gil (1991, p. 122) ao tratar do delineamento do estudo de caso, coloca a
importancia da escolha do caso dentro de certa variedade de casos, que nao é feita
sob critérios estatisticos, mas devem ser observadas algumas regras. Trés regras,
de acordo com Gil, podem ser destacadas: a) buscar casos tipicos, que expressem
melhor a categoria; b) selecionar casos extremos, onde podem ser observados os
limites dentro dos quais as variaveis podem oscilar; e, ¢) tomar casos marginais, isto
€, casos anormais ou atipicos para contrastar com os casos normais. No caso desta
pesquisa, a escolha do caso foi feita usando predominantemente a primeira regra
citada; sendo assim, com base nas informacdes prévias adquiridas na fase
exploratdria do estudo, foi explorado em profundidade o caso que melhor expressou
ou caracterizou o bibliotecdrio como gestor de pessoas e parceiro estratégico na
organizacdo onde a biblioteca estava instalada. A principio, seria em uma das trés
empresas selecionadas para a etapa exploratoria, 0 que ndo se confirmou, como

sera melhor explicado nos itens seguintes.

As guestdes “como” e “por que” provavelmente estimulam o uso de estudo de
caso como estratégia de pesquisa, além de ser esta a estratégia escolhida quando

sdo examinados acontecimentos contemporaneos onde nao é possivel a
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manipulacdo de comportamentos (YIN, 2005, p. 26). Outra caracteristica € que a
coleta de dados para a construgdo do estudo de caso é feita ndo apenas com o0
simples registro de dados, mas com a interpretacdo das informacfes na medida em
que elas vao sendo coletadas e, como um detetive, 0 pesquisador pode avaliar se
h& necessidade, por exemplo, de evidéncias adicionais caso as fontes de
informagdo se contradigam. Um estudo de caso exemplar deveria ter cinco
caracteristicas gerais, de acordo ainda com Yin (2005, p. 191): deveria ser
significativo (ndo usual, mas relevante nacionalmente), deveria ser “completo”
(esforcos para delimitar o caso, completeza na coleta de evidéncias e pela auséncia
de certos artefatos como por exemplo a limitagdo de tempo ou de recursos), deveria
considerar perspectivas alternativas (0 pesquisador deveria procurar varios pontos
de vista), deveria apresentar evidéncias suficientes (as evidéncias deveriam ser
apresentadas de forma neutra, de maneira que o leitor pudesse concluir,
independentemente, se uma interpretacdo € ou ndo valida) e deveria ter um relatorio

elaborado de forma atraente.

4.2 COLETA DE DADOS QUALITATIVOS

Ao falar do corpus na linglistica e usar 0 seu conceito para a pesquisa
qualitativa, Bauer e Aarts (2002) dizem que a selecao de entrevistas, textos e outros
materiais exige um tratamento mais sistematico na medida em que este tipo de
pesquisa ganha magnitude critica. A selecdo do corpus de pesquisa qualitativa ndo
se baseia em um racional de representatividade, pois as variedades dos temas,
opinides, atitudes e praticas da vida social sdo ainda desconhecidas para o
pesquisador. O cuidado com a quantidade de material recolhido na formagcao do
corpus de pesquisa deve levar em conta a viabilidade de analise do material por
parte do pesquisador no tempo disponivel para a execucdo do projeto. “Quanto mais
representacdes o0 pesquisador espera sobre um tema especifico, mais diferentes
estratos e fungbes de pessoas, ou materiais, necessitam ser explorados, e maior o
corpus.” (BAUER; AARTS, 2002, p. 60)
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4.2.1Selecao dos sujeitos da pesquisa

A definicdo da populacdo em pesquisa social de natureza qualitativa em
sistemas abertos, como 0s que contém interacfes humanas, falas e conversacoes
fica, a principio, impossivel de ser feita. Para esses casos, os “[...] elementos podem
ser no maximo tipificados, mas néao listados. A l6gica da amostragem representativa
€ util para muita pesquisa social, mas ela ndo se presta para todas as situacdes de
pesquisa.” (BAUER; AARTS, 2002, p. 43).

Como o foco da pesquisa foi direcionado para a contribuicdo da biblioteca e
particularmente de seu gestor para a gestdo de pessoas da organizacdo, foram
investigadas as falas dos sujeitos envolvidos tanto na gestao da biblioteca como na
gestdo de pessoas da organizacdo. Em cada uma das fases da pesquisa foram
ouvidos individuos que poderiam representar o topico escolhido, de acordo com a
profisséo, 0 cargo que ocupavam na empresa e area ou setor em que atuavam no

periodo em que foi desenvolvida a investigacao.

4.2.1.1 Sujeitos da fase exploratoria

Durante a fase pré-exploratoria, realizada no decorrer da montagem do
projeto, algumas informacfes sobre possiveis sujeitos da pesquisa foram obtidas
durante as entrevistas informais para analise do roteiro de coleta de dados testado
com os entrevistados. Além disso, foram obtidas informa¢des em sites empresariais
na Internet, no Conselho Federal de Biblioteconomia da 10? regido (CRB-10) e
através de consulta a colegas bibliotecarios que atuam ou atuaram em bibliotecas de
empresas em Porto Alegre, Rio Grande do Sul, Brasil, e na regido metropolitana da
capital gaucha.

Os nomes obtidos atraves daquelas consultas foram contatados por e-mail,
por telefone ou pessoalmente, dependendo do caso. A principio, foram
primeiramente selecionados os bibliotecarios responsaveis pela gestao da biblioteca
da organizacdo. Se o responsavel pela gestdo ndo fosse um bibliotecario, o gestor
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responsavel pela biblioteca seria o primeiro contato na organizacdo. ApOGs 0s
devidos tramites oficiais, autorizacdes e consentimentos individuais e por parte das
chefias correspondentes, foram iniciadas as coletas de dados propriamente ditas da
fase exploratoria. Estimou-se que cerca de trés entrevistas com bibliotecarios
gerentes de biblioteca fossem suficientes para a conclusdo da fase exploratdria da
pesquisa. Apds a andlise interpretativa dos dados obtidos e a conseqgilente
complementacao da revisao tedrica, foi iniciada a definicdo do caso e dos sujeitos da

segunda fase do estudo (ver desenho da pesquisa na Figura 1).

4.2.1.2 Sujeitos da fase de estudo de caso

O numero de sujeitos entrevistados depende da natureza do tépico, os varios
ambientes considerados relevantes e 0s recursos disponiveis para levar adiante a
investigacdo. Cabe destacar: “A finalidade real da pesquisa qualitativa ndo € contar
opinibes ou pessoas, mas ao contrario, explorar o espectro de opinides, as

diferentes representacdes sobre 0 assunto em questdo.” (GASKELL, 2002, p. 68).

O pesquisador deve ser guiado por alguns pontos-chave ao limitar o numero
de entrevistados, entre eles o fato de que, ao perceber que mais entrevistas nao
melhorariam a qualidade ou a compreensdo do fendmeno, € hora de parar. De
acordo ainda com Gaskell (2002, p. 71), ha duas razdes para esta afirmacao:

Primeiro, ha um namero limitado de interpelacdes, ou versdes, da realidade.
Embora as experiéncias possam parecer Unicas ao individuo, as
representacdes de tais experiéncias ndo surgem das mentes individuais; em
alguma medida, elas sdo o resultado de processos sociais. [...] Em segundo
lugar, ha a questdo do tamanho do corpus a ser analisado. [...] A fim de
analisar um corpus de textos extraidos das entrevistas e ir além da selecéo

superficial de um namero de citacBes ilustrativas, € essencial quase que
viver e sonhar as entrevistas [...].

A segunda fase da pesquisa, o estudo de caso, contou com a participacao de
outros sujeitos além dos bibliotecarios investigados na primeira fase. No estudo de
caso, numa avaliacdo bem mais aprofundada, foram ouvidos o bibliotecéario-chefe,
0s seus subordinados — representados pelo colega bibliotecario, o auxiliar de
biblioteca e por dois bolsistas. Além desses atores, foram ouvidos trés usuérios da

Biblioteca Setorial da Escola de Administracdo da Universidade Federal do Rio
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Grande do Sul — representados por um aluno de graduacdo, um aluno de pos-
graduacdo e também professor substituto do Departamento de Ciéncias

Administrativas e um professor adjunto lotado no mesmo Departamento.

4.2.2 Técnicas de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada em duas etapas, sendo que na primeira delas,
a da fase exploratoria, foram entrevistadas trés bibliotecarias de empresas bastante
diferentes em termos de porte, numero de funcionarios, estrutura organizacional e,
particularmente, na forma de organizacdo dos recursos humanos na empresa. Na
segunda fase, a de estudo de caso, foram feitas negociacbes para que uma das
empresas da fase exploratdria participasse da etapa. No entanto, ndo houve
resposta positiva de nenhuma das trés bibliotecérias, o que motivou a escolha de um
novo local para desenvolver o estudo. Para a decisdo de onde seria realizado o
estudo de caso foram levados em consideracdo alguns aspectos, como a sugestao
da banca examinadora do projeto, da orientadora e foram levantadas informacoes

sobre a biblioteca através da consulta a bibliotecaria-chefe e aos seus subordinados.

Além dos resultados obtidos pela fala dos entrevistados, foram feitas
observacdes e descricdes do olhar da pesquisadora sobre o campo de estudo, olhar
esse que contém a experiéncia de dezesseis anos como bibliotecaria (sendo que
onze deles como bibliotecéaria-chefe) e a experiéncia, ainda que como estudante,
como bolsista de iniciacdo cientifica do Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (CNPq). A experiéncia como bolsista do Nucleo de Estudos
e Pesquisas em Biblioteconomia (NEBIi) por dois anos permitiu 0 contato com a
metodologia cientifica, com o pensamento cientifico e, de forma bastante intensa,
com o modo de fazer pesquisa cientifica, através da coleta de dados, estatistica,

descricédo e analise dos dados.

No inicio do planejamento da pesquisa, com o intuito de formulacdo de um
roteiro para uma fase pré-exploratdria da pesquisa, foi realizada uma busca na
literatura no sentido de descobrir fontes bibliograficas sobre gestdo de biblioteca e a

atuacao do bibliotecario e do gestor de pessoas nas organizacgdes.
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Com o objetivo de aperfeicoar e qualificar as questdes de coleta de dados
para a pesquisa, as interrogacdes surgidas através da busca de literatura e pela
experiéncia profissional da autora da investigacao foram utilizadas para formular um
roteiro de entrevista semi-estruturada. Este roteiro (ver Apéndice A) foi aplicado em
trés entrevistas, com o objetivo de explorar melhor a situagcdo problema e os
construtos utilizados na definicdo das questdes. Duas bibliotecarias com experiéncia
de varios anos de chefia de biblioteca, uma em empresa privada e outra em 6rgao
publico, foram entrevistadas em seus locais de trabalho e as sugestdes e criticas

foram anotadas e posteriormente analisadas.

O roteiro foi reformulado apos a primeira entrevista semi-estruturada e serviu
para que a pesquisadora verificasse que os termos utilizados nas questdes estavam
em linguagem bastante técnica da area de Administracdo, fato indicado pela
entrevistada. As questbes foram totalmente reformuladas e foi feita uma carta
explicativa antes do roteiro para que a pessoa tivesse uma orientagdo sobre os
motivos da pesquisa e da escolha dos entrevistados, o que foi também sugestdo da

primeira bibliotecaria entrevistada.

Apos as devidos ajustes, foi feita uma segunda entrevista com a mesma

pessoa e as sugestdes foram:

. agrupar algumas questdes que diziam respeito ao mesmo objetivo
especifico, o que foi feito e pode ser observado no quadro apresentado
na Figura 2 a sequir;

. procurar esclarecer e localizar cada pergunta, indicando os motivos
qgue levaram aquela questdo de acordo com o referencial tedrico das
areas de Biblioteconomia e Administragao.

Novas alteracdes foram realizadas, alinhando as questdes com 0s objetivos
da pesquisa e com as sugestbes apresentadas. O roteiro foi entdo utilizado para
guiar a terceira entrevista do projeto, com a bibliotecaria experiente em coordenar
biblioteca em empresa privada. Além de bibliotecéria, ela é professora doutora da
Faculdade de Biblioteconomia e Comunicac¢do (FABICO) da Universidade Federal
do Rio Grande do Sul (UFRGS) e a decisdo da escolha foi também por sua

importante experiéncia académica com ensino e pesquisa.

A segunda bibliotecaria entrevistada colaborou, entdo, na redacdo das

questbes do formulario de coleta de dados, procurando auxiliar para o
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aperfeicoamento da relagdo entre as perguntas e os objetivos. Além disso, por sua
experiéncia como pesquisadora, contribuiu para a visualizacdo de uma faceta que
nao havia sido vislumbrada ainda no projeto, mas que poderia trazer um
enriguecimento para a analise dos resultados e conclusfes da pesquisa, que seria a
questdo das caracteristicas pessoais influenciando no perfil de gestor do
bibliotecario.

4.2.2.1 Coleta para a fase exploratéria

A coleta de dados da fase exploratdria teve seu inicio durante o planejamento
do projeto de pesquisa, onde foram efetivadas varias buscas na literatura cientifica
tanto da area de Biblioteconomia como na de Administracdo, particularmente na de
gestdo de pessoas. A andlise documental de algumas empresas que poderiam ser
investigadas também ocorreu durante todo o processo de elaboracgéo e reformulacao
do projeto. Essa coleta de informacgdes serviu para que o projeto fosse ajustado e,
apos a defesa, fosse completado e melhor definidos seus objetivos e proposta de

estudo.

A pesquisa exploratéria usou também como técnica de coleta de dados
entrevistas individuais ou pessoais, semi-estruturadas e guiadas por um roteiro,
procedimento que permitiu que o0 entrevistado esclarecesse suas duvidas,
acrescentasse questdes que ndo haviam sido feitas e, até mesmo, deixasse de
responder algum questionamento que achasse inconveniente. O roteiro de entrevista
serviu como guia para que a pesquisadora conduzisse a conversa de modo que o

entrevistado se sentisse a vontade para fornecer as informacdes solicitadas.

Cruz Neto (2003, p. 57) destaca a entrevista e a observacéao participante entre
as diversas abordagens técnicas do trabalho de campo do pesquisador em ciéncias
sociais. Como importante componente da pesquisa qualitativa, a entrevista, segundo
ele, & procedimento mais usual na busca de dados, podendo ser individual e/ou
coletiva e pode ser “[...] entendida como uma conversa a dois com propositos bem
definidos. [...] J&, num outro nivel, serve como um meio de coleta de informacdes

sobre um determinado tema cientifico.”
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Uma das vantagens da entrevista como técnica de coleta de dados para o
diagnostico organizacional € a sua “[...] flexibilidade, facilitada pela relagéo interativa
direta com o entrevistado. No diagndstico da unidade de informacao, a entrevista é
especialmente util para levantar o perfil dos funcionarios e suas atividades, bem

como suas opinides [...]", de acordo com Almeida (2000, p. 55).

Através da entrevista podem ser obtidos dados objetivos (que também podem
ser conseguidos pela consulta a censos, estatisticas e outros registros) e subjetivos
(valores, atitudes e opinides dos sujeitos entrevistados). Pelo fato de serem mais ou
menos dirigidas, as entrevistas podem ser estruturadas ou nao-estruturadas, sendo
gue as semi-estruturadas articulam as duas modalidades anteriores (CRUZ NETO,
2003).

4.2.2.2 Coleta para a fase de estudo de caso

A coleta de dados para segunda e ultima fase da pesquisa, o0 estudo de caso,
fez uso dos mesmos procedimentos mencionados no item anterior, a coleta de
dados para a fase exploratéria. Quando foram feitas alteragbes no decorrer da
execucao da pesquisa, elas foram devidamente registradas neste relatorio final da

pesquisa.

4.2.3 Relacéao entre objetivos e questdes dos roteiros

O quadro mostrado a seguir foi elaborado com a intencdo de esclarecer a
relacdo entre as questdes reformuladas apos as sugestfes e criticas advindas das
entrevistas informais da fase pré-exploratoria e 0s objetivos especificos da pesquisa

ora apresentada:
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Objetivos especificos da pesquisa

Questdes dos roteiros de entrevista

Identificar a participagdo do bibliotecario
como parceiro estratégico na gestédo dos
individuos alocados na biblioteca.
Questdes denumeros 1a3

1) Considerando a histéria das bibliotecas e as mudancas
do papel do bibliotecéario - desde guardidao de livros até
disseminador virtual de informa¢des — como vocé percebe
a biblioteca e o bibliotecéario nesta organizacdo?

2) Observando o0s papéis de gestor de pessoas
mencionados na pesquisa (mostra-los ao entrevistado),
quais vocé acredita que sdo exercidos pela gestdo da
biblioteca?

3) Em relagdo aos mesmos papéis mencionados nas
questdes anteriores, quais vocé considera que a direcdo
da empresa tem dividido ou descentralizado com a
geréncia da biblioteca?

Investigar algumas das caracteristicas
pessoais, conhecimentos e habilidades
gue o bibliotecario, seus subordinados e
usuarios da biblioteca julgam que podem
influenciar no exercicio dos papéis de
gestor de pessoas do bibliotecario.
Questdes de numeros 4 a 8

4) Independente da solicitacdo da direcdo da empresa,
vocé realiza cursos e leituras sobre administracéo,
particularmente a de gestdo de pessoas? Exemplifique.

5) Vocé acredita que o perfil pessoal, os conhecimentos e
habilidades sejam importantes para que o bibliotecario
exerca o papel de gestor de pessoas?

6) Quais caracteristicas pessoais (personalidade,
qualidades, perfil psicolégico, carater, etc.) vocé acredita
que sejam importantes para que a geréncia
(particularmente a da biblioteca) desempenhe o papel de
gestor de pessoas adequadamente?

7) Quais sdo os conhecimentos que vocé julga
importantes para o papel de gestor de pessoas exercido
pela geréncia da biblioteca?

8) Quais sdo as habilidades que vocé julga importantes
para a gestdo de pessoas exercida pela geréncia da
biblioteca?

Aprofundar os conhecimentos sobre a
contribuicdo do bibliotecario como
parceiro estratégico para a gestdo de
pessoas da organizacdo como um todo.
Questbes de numeros 9a 11

9) No seu entendimento, a biblioteca pode ser
considerada parceira na gestdo de pessoas da
organizacdo? Se a resposta for positiva, de que forma
ocorre a parceria?.

10) Vocé identifica alguma participacdo do bibliotecario
nas decisbes e acodes ligadas a gestdo de pessoas da
empresa ao qual esta vinculado?

11) Quais caracteristicas pessoais, conhecimentos e
habilidades vocé considera que sejam relevantes para
que a gestdo da biblioteca seja considerada parceira para
0 alcance dos objetivos da gestdo de pessoas da
organizacéo?

Figura 2 — Quadro com a relacdo entre objetivos e questdes dos roteiros
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4.3 DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Depois da obtencdo dos dados nas respectivas fases de coleta, ocorreu a
analise do material obtido pelas técnicas aplicadas na pesquisa. Andlise e
interpretacdo, apesar de serem processos distintos, aparecem sempre relacionados,
conforme Gil (1995, p. 166). Ele afirma que a analise “[...] tem como objetivo
organizar e sumariar os dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de
respostas ao problema proposto para investigacdo.” A interpretacdo, por sua vez,
procura um sentido mais amplo para as respostas através de sua ligacdo com outros
conhecimentos ja obtidos sobre o assunto. Nos estudos de caso, de acordo com o

autor, “[...] ndo se pode falar num esquema rigido de analise e interpretacao.”

A etapa de andlise dos dados depende das outras que a precedem e pode
acontecer de pensarmos ter chegado a esta fase e na realidade precisarmos voltar a
coleta de dados porque os dados obtidos foram insuficientes ou as questbes de
pesquisa ndo foram claramente definidas, como esclarece Gomes. Ele fala também
da divergéncia sobre o entendimento dos termos analise e interpretacdo (GOMES,
2003, p. 68):

Ha autores que entendem a ‘andlise’ como descricdo dos dados e a
‘interpretacdo’ como articulacdo dessa descricdo com conhecimentos mais
amplos que extrapolam os dados especificos da pesquisa. Outros autores
compreendem a ‘analise’ num sentido mais amplo, abrangendo a
‘interpretacdo’. Somos partidarios desse posicionamento por acreditarmos

gue a analise e a interpretacdo estdo contidas no mesmo movimento: o de
olhar atentamente para os dados da pesquisa.

No estudo de caso é comum “[...] o pesquisador chegar a uma falsa sensacao
de certeza de suas conclusfes”, pois um dos problemas enfrentados consiste “[...]
em partir dos dados diretamente para a interpretacdo”, procurando os amplos
significados dos dados encontrados, como diz Gil (1991, p. 123). Para evitar também
outro problema, que é o de “[...] finalizar a pesquisa com a simples apresentacdo dos
dados coletados”, o autor aconselha que o plano de anélise dos dados seja feito

antecipadamente.

A interpretacdo dos dados na pesquisa qualitativa deve apoiar-se em trés
aspectos fundamentais, conforme Triviios (1987): nos resultados alcancados no

estudo; na fundamentacéo tedrica (conceitos-chave das teorias); e na experiéncia
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pessoal do investigador. Para que os resultados da pesquisa tenham valor cientifico,
devem reunir certas caracteristicas como coeréncia, consisténcia, originalidade e
objetivacdo, por um lado — as quais constituem os aspectos do critério interno da
verdade - e, por outro, a intersubjetividade, o critério externo, que deve existir no
trabalho do pesquisador que pretende contribuir cientificamente com as ciéncias
humanas (TRIVINOS, 1987, p. 170).

As etapas anteriores da pesquisa foram realizadas com a intencéo de permitir
a realizacdo da fase de analise dos dados. Esta fase tem por objetivo relacionar os
dados obtidos na coleta, classifica-los e codifica-los para que sejam confrontados
com a questao e com 0s objetivos de pesquisa. “Esse processo de interpretacéo dos
dados subentende ainda a construcdo anterior das categorias analiticas dos estudos
[...]. Analisar significa buscar o sentido mais explicativo dos resultados da pesquisa.”
No caso da pesquisa qualitativa, analisar implica em realizar uma leitura e
decomposicdo das falas dos sujeitos selecionados, de acordo com Barros e Lehfeld
(2004, p. 86-87).

O processo de interpretacdo estaria ligado ao processo de analise, sendo que
a interpretacao envolveria a capacidade de entendimento dos dados “[...] em relac&o
a um todo maior, e em relagdo a outros estudos j& realizados na mesma area.”
(BARROS; LEHFELD, 2004, p. 87). Barros e Lehfeld (2004) dizem também que
antes da fase de analise propriamente dita, o pesquisador deve examinar os dados
obtidos, verificando falhas e distorcbes nas respostas. Apdés a organizacao,
descricao e reducao dos dados, acontece a interpretacao deles, utilizando-se para
isso categorias tedricas de analise.

Conforme os objetivos e o direcionamento da pesquisa, os dados passam por
um processo de classificacdo (distribuicdo dos dados em classes ou grupos de
acordo com os propoésitos da pesquisa) e categorizacdo (agrupamento dos dados
em categorias de anadlise). Barros e Lehfeld (2004, p. 90) escrevem: “A palavra
categoria nos remete a um sentido de agrupamento de elementos que possuem
caracteristicas comuns; ela € empregada para estabelecer classificacfes.” Ainda
sugerem que a categorizacdo, sempre que possivel, seja feita antecipadamente a
coleta de dados, o que facilita a interpretacdo dos resultados obtidos.
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Gil (1991, p. 123) declara: “E muito importante também para a analise dos
dados utilizar categorias analiticas. [...] Convém, ainda, que o estabelecimento das
categorias de andlise, sempre que possivel, derive de teorias que gozem de
razoavel grau de aceitacao [...]”. Com o cuidado de utilizar formas de classificacao
derivadas de teorias reconhecidas pelo seu valor, ainda segundo aquele autor, ficam
reduzidas as chances de que a interpretacdo envolva julgamentos, preconceitos,

intuicdes ou opinides de senso comum.

O plano de analise dos dados realizado para este estudo incluiu a utilizacao
de categorias analiticas, que foram formuladas sob orientagdo na fundamentacéo
tedrica de acordo com a categorizacdo de Ulrich (1998) e Gil (1994, 2001) para 0s
papéis de gestor de pessoas, sob a perspectiva téorica da Administracdo, e a
categorizacdo de A. Oliveira e co-autores (2000), da Classificacdo Brasileira de
Ocupacdes (BRASIL, [200-]) e S. Oliveira (2000) para as carateristicas pessoais,
perfil profissional, conhecimentos e habilidades do bibliotecario enquanto gestor de

pessoas, sob a perspectiva tedrica da Biblioteconomia.

A conducéo da andlise interpretativa utilizada neste estudo de caso foi guiada

por alguns procedimentos e sugestdes fornecidas por Lakatos e Marconi (1988).

Segundo as autoras, apesar de a analise e a interpretacdo serem duas atividades
distintas, elas estdo bastante relacionadas:

Anélise (ou explicacdo) E a tentativa de evidenciar as relagGes existentes

entre o fendbmeno estudado e outros fatores. [...] Interpretacéo. E a atividade

intelectual que procura dar um significado mais amplo as respostas,

vinculando-as a outros conhecimentos. (LAKATOS; MARCONI, 1988, p.
159-160).

Seguindo a orientacdo de Lakatos e Marconi (1988), a analise interpretativa
foi realizada em um primeiro momento através da analise dos dados obtidos com as
entrevistas, procurando responder as indagacfes surgidas no decorrer da pesquisa
e também estabelecer relacdes entre as falas dos sujeitos e a formulacdo da
guestdo de pesquisa, dos objetivos e dos pressupostos do estudo. Em um segundo
momento, foi feita a interpretacdo do material apresentado na analise, isto €, foram
feitos esclarecimentos sobre o significado contido nos dados analisados com base

tanto no referencial tedrico abordado como na experiéncia pessoal da pesquisadora.
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Uma monografia cientifica descreve o processo de pesquisa desde seu
planejamento até as conclusdes alcancadas pelo pesquisador. Em seu livro sobre
metodologia do trabalho cientifico, Severino (2004, p. 152) diz que “[...] toda
monografia cientifica deve ser necessariamente interpretativa, argumentativa,
dissertativa e apreciativa. [..] Afinal, o objetivo de wuma pesquisa ¢é

fundamentalmente a analise e interpretacdo do material coletado.”

Considerando o material coletado como um “texto” obtido pela coleta e
registro das falas dos entrevistados, a analise deste “texto” constituira a unidade de
leitura deste estudo, pois contém “[...] certa unidade de sentido para que se possa
trabalhar sobre ela [...] em busca da compreensdo da mensagem.” (SEVERINO,
2004, p. 51). O autor fornece ainda algumas diretrizes para a leitura, analise e
interpretacdo de textos, dividindo a analise em trés abordagens: andlise textual
(ocorre o primeiro contato com o texto através de uma leitura atenta mas corrida);
andlise temética (etapa onde acontece a compreensao global, revelando o tema ou
assunto da unidade de leitura); analise interpretativa (nesta fase o leitor toma uma

posicao propria a respeito das idéias propostas pelo autor do texto).

O “texto” foi trabalhado em todas as abordagens analiticas propostas por
Severino (2004), mas a Uultima abordagem mereceu uma maior atencdo da
pesquisadora, jA& que, em uma pesquisa cientifica, a cuidadosa analise e
interpretacdo dos resultados permite a verificagcdo do alcance dos objetivos, as
falhas e limitacdes do estudo, bem como a redacao do relatorio final da pesquisa em
forma de dissertacdo. A andlise interpretativa, segundo Severino (2004, p. 56), é a
etapa mais dificil e delicada da leitura analitica do “texto”, “[...] uma vez que 0s riscos
de interferéncia da subjetividade do leitor sdo maiores, além de pressupor outros

instrumentos culturais e formacéo especifica.”

Varias sdo as etapas da andlise interpretativa sugerida por Severino (2004): a
primeira consiste em situar o pensamento do autor daquela unidade de leitura em
relacdo a outros textos de sua autoria; a segunda consiste em situar o autor dentro
de uma cultura filosofica, destacando as posi¢cdes assumidas por ele naquele
contexto; a terceira parte de um ponto de vista estrutural onde se procura
compreender 0s pressupostos nem sempre claramente expressos no texto; na

quarta etapa, aproximam-se as idéias do autor expostas no texto com outras idéias
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semelhantes e com outras abordagens; a quinta e Ultima etapa envolve a critica, a
formacdo de um juizo critico e de uma tomada de posicdo em relagdo ao texto

analisado.

A abordagem de Severino (2004) complementou as outras idéias sobre
andlise interpretativa neste capitulo levantadas e permitiram que fossem trazidas
para a pesquisa alguns passos que auxiliaram na analise do material obtido na fase
de coleta de dados. Desta forma, pretendeu-se ouvir a fala dos sujeitos selecionados
na pesquisa e produzir um “texto” obtido pela audicdo das fitas gravadas durante as
entrevistas e posterior descricdo dos dados. A leitura analitica do “texto” passou
pelas fases descritas por Severino e adaptadas a pesquisa:

. situar a percepcdo dos entrevistados desta pesquisa em relacdo a
percepcao de outros sujeitos bibliotecérios que gerenciam unidades de
informacédo, bem como de seus subordinados e usuarios de servi¢cos
de bibliotecas;

. situar os sujeitos da pesquisa dentro da cultura bibliotecondmica e
administrativa, destacando as posi¢coes assumidas por eles naqueles
contextos;

. observando a estrutura do “texto”, procurar compreender 0S
pressupostos subjacentes ao que foi declarado pelos entrevistados;

. procurar aproximar as idéias dos sujeitos expostas no “texto” com
outras idéias semelhantes e com outras abordagens;

. realizar a andlise critica do “texto”, com a tomada de posicdo do
pesquisador em relagdo ao “texto” obtido na etapa de coleta de dados
da pesquisa.

Ciente de que apenas uma minima parcela de duas areas do conhecimento
foi tratada, através do estudo foi possivel identificar parte da contribuicdo do
bibliotecario para a gestdo de pessoas da organizacdo onde esta inserida a
biblioteca ou unidade de informacdo em uma relacdo de parceria com os demais
dirigentes. Foi possivel também analisar os papéis, caracteristicas pessoais,
conhecimentos e habilidades que influenciam a gestdo promovida pelos gerentes-
bibliotecarios. Neste relatério final foi relatado o andamento da investigacdo em suas
varias etapas e foram mostrados os resultados obtidos, assim como foram

apresentadas as limitagdes e conclusbes com referéncia ao problema estudado.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

A etapa da pesquisa que mereceu maior atencdo da pesquisadora foi, sem
nenhuma duvida, a andlise dos resultados obtidos nas fases anteriores do estudo e
a consequente finalizagdo com as conclusdes e consideragdes finais. Conforme
relatado por professores, colegas e pela observacao na catalogagao e indexacéo de
trabalhos cientificos depositados nas bibliotecas onde trabalhou, a mestranda havia
percebido que as analises e conclusdes muitas vezes ndo eram valorizadas como
poderiam ser em uma pesquisa qualitativa. Houve a reserva de tempo e dedicacao
nesta parte também para que fosse mantida a qualidade de interpretacdo de todas
as falas dos sujeitos entrevistados em confronto com o material tedrico consultado.
O conteudo do capitulo cinco do relatério dissertativo da pesquisa ficou dividido
entdo em duas grandes partes: a que relata a descri¢cdo, analise e consideracdes
sobre a fase exploratéria do estudo e a que relata a descricdo, andlise e

consideracdes sobre a fase do estudo de caso.

5.1 FASE EXPLORATORIA

A fase exploratoria, como o proprio nome diz, serviu para que a pesquisadora
pudesse explorar o campo de estudo e as idéias iniciais do projeto, além de permitir
gue os locais investigados pudessem ser cogitados ou ndo para um posterior estudo
de caso. Foram selecionadas varias empresas com o pré-requisito de possuirem um
profissional bibliotecario no seu quadro profissional, sendo que foram consultados
sites e e-mails do Conselho Federal de Biblioteconomia da 102 regidao (CRB-10) e de
diversas instituicbes indicadas por colegas bibliotecérios entrevistados na fase do

projeto e da pesquisa pré-exploratoria.

A escolha das organiza¢des levou em consideracdo aspectos como presenca
da biblioteca — preferéncia foi dada a locais onde a biblioteca estivesse fisicamente
presente e contasse com uma equipe de trabalho da qual fizesse parte o
bibliotecario; estimativa da contribuicdo da biblioteca e do bibliotecario na gestédo

empresarial (0 que foi indicado por contatos com bibliotecarios, estagiarios e
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professores universitarios de Biblioteconomia) e ainda a estimativa da valoriza¢éo da
biblioteca e do profissional bibliotecario para o desenvolvimento estratégico da
organizacdo (também foi levantado por contatos com bibliotecarios, estagiarios e

professores).

A estimativa de contribuicAo do bibliotecario na gestdo de pessoas da
organizacdo nao foi levada em consideracdo para a fase exploratéria, exatamente
por haver a intencdo de avaliar esta contribuicdo sem uma idéia pré-formada, tanto
por parte da pesquisadora como por parte dos profissionais entrevistados. Assim,
apos a escolha das trés organizacgdes, os contatos foram feitos diretamente com o
bibliotecario, e este conversou (ou ndo) com a chefia imediata e foi marcada a
entrevista. A receptividade foi grande nas trés empresas, sendo que as pessoas
concordaram em participar da pesquisa e receberam a pesquisadora de maneira
amistosa e simpatica, demonstrando interesse em colaborar e mostrando

identificacdo com o tema da pesquisa, 0 que foi de certa forma uma surpresa.

5.1.1 Descricao dos participantes da fase exploratoria

Foram realizadas trés entrevistas com bibliotecarios de trés diferentes
organizacdes, em agosto de 2006. As entrevistas, guiadas por um roteiro (vide
Apéndice A) tiveram duracdo de cerca de uma hora cada uma e foram gravadas em
duas fitas microcassete para que pudessem ser ouvidas, transcritas e servissem de
subsidio para a geragéo deste relatério. Os locais, data e horario foram escolhidos

pelos entrevistados e agendados previamente por telefone.

As empresas solicitaram que fossem ocultados os nomes das pessoas e das
organizacdes; por isso, 0s entrevistados foram denominados por nomes de atores
brasileiros, em ordem de ocorréncia das entrevistas. Dessa forma, temos a primeira
entrevistada com o codinome Julia (entrevista ocorrida em 24 de agosto), a segunda
com o codinome Gldria (entrevista em 25 de agosto) e a terceira com o codinome

Marilia (entrevista aconteceu em 30 de agosto de 2006).
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Julia Lemmertz

Julia, 27 anos, bibliotecaria graduada pela Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS) em 2005, com oito meses de servico em uma empresa do

ramo cooperativo em Porto Alegre, Rio Grande do Sul, Brasil.

Gloria Pires

Gloria, 37 anos, bibliotecaria graduada pela Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS) em 1995, com quatro anos e meio de chefia da biblioteca
em um escritério de advocacia em Porto alegre, Rio Grande do Sul, Brasil.

Marilia Pera

Marilia, 43 anos, bibliotecaria graduada pela Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS) em 1988, com dezessete anos de coordenacdo da
biblioteca de uma instituicdo de educacao localizada em Porto Alegre, Rio Grande
do Sul, Brasil.

5.1.2 O clima das entrevistas da fase exploratéria

A seguir sao feitas consideracdes e registradas algumas impressdes sobre 0s
momentos das trés entrevistas, para que depois sejam feitas as consideracdes sobre

os resultados obtidos pelas falas das participantes da pesquisa.

Entrevista com Julia Lemmertz, realizada em 24 de agosto de 2006 em um centro
de compras nas proximidades da empresa em Porto Alegre, apos expediente da
entrevistada, com duracao de aproximadamente uma hora (das 18h20min as 19h15min).

A entrevista foi marcada em horario e local escolhidos pela entrevistada: na
praca de alimentacdo de um centro comercial em um horario de bastante
movimento, o que atrapalhou pelo barulho e a presenca de colegas da bibliotecaria

em mesas proximas.

A entrevistada havia falado com a chefia sobre a pesquisa e ndo houve uma
boa aceitacdo por parte da empresa. Mesmo assim, por consideracdo a

pesquisadora, Julia Lemmertz decidiu conceder a entrevista, mas em local diferente
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do local de trabalho, apesar de préximo a empresa. Mais ou menos na metade da
conversa, a chefe chegou com colegas e sentaram-se em uma mesa a cerca de 20
metros de onde estavamos. Este fato deslocou a atencdo de Julia e da
pesquisadora, provocando um constrangimento e prejudicando o foco da entrevista
por alguns minutos. Depois de passado 0 susto, conseguimos retomar o trabalho e

terminar a entrevista.

Das trés entrevistas exploratorias realizadas, a primeira foi a mais tumultuada,
por alguns motivos — primeiro, pelo barulho e turbuléncia do local; segundo, pela
agitacdo propria da entrevistada, uma pessoa jovem, de personalidade dinamica e
ativa; terceiro, pela escolha do local, que a pesquisadora ficou sabendo depois (mas
a Julia ja sabia), que era ponto de encontro dos colegas para refeicoes e lanches ao
meio-dia e final de tarde; quarto, por ser a primeira entrevista exploratoria realizada
pela pesquisadora para esta pesquisa € com uma pessoa que ja havia falado com a
chefia e esta ndo havia sido receptiva com a participacdo da empresa no estudo;
quinto e ultimo motivo, a preocupacéo de Julia com a presenca de colegas e chefe

no centro comercial.

Entrevista com Gléria Pires, realizada em 25 de agosto de 2006, no escritorio da
empresa, em Porto Alegre, durante o expediente da bibliotecaria, com duracdo de
aproximadamente uma hora (das 11h10min as 12h15min).

A segunda entrevista da fase exploratodria foi a mais rica, a mais tranquila, em
horario e local apropriados, no proprio local de trabalho do entrevistado, com visita
ao ambiente de trabalho, enfim, houve uma receptividade pela parte da empresa, o
que fez cogitar em fazer o estudo de caso naquela organizacao.

Ja ao telefone a bibliotecaria responsavel mostrou-se interessada em
colaborar, sendo uma pessoa com alguma experiéncia profissional na area juridica,
com mais de uma década de atuacdo na area biblioteconémica. O perfil pessoal da
segunda entrevistada € de uma bibliotecaria experiente, que gosta de assumir
desafios e novas responsabilidades e que atua em uma empresa considerada

modelo para se trabalhar no Brasil.

Entrevista com Marilia Pera, realizada em 30 de agosto de 2006, na biblioteca da
organizacdo em Porto Alegre, durante o expediente da bibliotecéaria, com duracdo de
aproximadamente uma hora e meia (das 14h30min as 16h).
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Talvez pela personalidade ou pelo fato de trabalhar sozinha ha véarios anos na
mesma organizagdo, a ansiedade por falar e contar a sua histéria e a historia da
empresa foram marcantes nesta entrevista. A bibliotecaria fez questdo de mostrar o
ambiente da biblioteca, sua sala, o software utilizado, apresentou seus funcionarios
e alguns de outros setores com 0s quais tive contato, ainda que nao trabalhassem

na biblioteca.

Este comportamento foi semelhante ao que acontece em uma visita pessoal,
na casa de alguém. A receptividade, a acolhida, fez a pesquisadora sentir-se em
casa e pareceu que a bibliotecaria também assim se sentia em seu local de trabalho.
Totalmente diferente do que aconteceu com a primeira entrevistada, que escolheu
um local fora do ambiente da empresa; e também da segunda, que apesar de ter
recebido a pesquisadora no ambiente empresarial, teve uma atitude formal:

percebia-se que era o seu trabalho, ndo uma extensao da sua casa.

5.1.3 Descricao dos resultados da fase exploratoria

Os itens A, B, C e D do roteiro de coleta de dados foram utilizados para
conhecer a organizacao e a insercdo do entrevistado nela, antes de introduzir a
questdo de pesquisa. A intencdo ao colocar os quatro primeiros itens foi o de
propiciar a oportunidade de o entrevistado falar sobre a sua posicéo, o seu trabalho,
atividades e interesses em geral na organizacdo em que atua. O objetivo foi
atendido, uma vez que as trés bibliotecarias entrevistadas falaram bastante nesta
primeira parte do roteiro, mostrando-se orgulhosas do seu trabalho e da contribuicdo

que fornecem ao desenvolvimento da organizacao onde trabalham.

Em relagdo ao item “A”, que trata do cargo na empresa e do tempo de
trabalho na fungéo, foi verificado que as trés entrevistadas tém caracteristicas
bastante diversas. Julia Lemmertz é recém formada, atua no cargo ha menos de um
ano, em contraste com Marilia Pera, que trabalha ha dezessete anos na mesma
empresa, exercendo a mesma funcdo. Gléria Pires estd no meio termo: atua ha

guatro anos e meio como supervisora da biblioteca.
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O item “B” questionou se a bibliotecéria ja exercera algum cargo de chefia, e
as respostas de Gléria e Marilia se aproximam, uma vez que as duas ja haviam tido
experiéncia de chefia, enquanto Julia, por estar no seu primeiro trabalho apés a

colacéo de grau, ainda ndo exercera a chefia.

O terceiro item de identificacéo, a letra “C”, pergunta quantas pessoas estao
sob orientacdo do bibliotecario no seu setor e qual o tipo de ligacdo destas pessoas
com a biblioteca. As respostas vao de um extremo ao outro: Julia trabalha sozinha e
esta pretendendo a contratacdo de um bolsista ou estagiario de Biblioteconomia,
enquanto Gldéria coordena nove pessoas — trés dentro da biblioteca (incluindo ela
mesma) e seis no Departamento de Controle Processual. No meio termo, encontra-
se Marilia, que chefia trés pessoas contratadas (com ela sdo quatro pessoas nha

biblioteca).

O ultimo item das questdes introdutérias do roteiro pede que seja localizada a
biblioteca no organograma da organizacao e seja descrita brevemente sua estrutura.
O item “D” mostrou resultados diversos, provavelmente pelas diferencas nas
respectivas estruturas organizacionais. Assim, a biblioteca onde atua Julia tem um
enfoque estratégico e estd vinculada a area administrativa, tendo pertencido a area
juridica logo no seu inicio. A segunda biblioteca, conduzida por Gloria, esta
vinculada diretamente a area de tecnologia da informacdo, que por sua vez esta
ligada a geréncia administrativa; ou conselho gestor, como eles a denominam. A
terceira biblioteca é considerada um setor individualizado dentro da organizacéo,
nao estando subordinada a algum outro 6rgdo. Existem 0s setores como secretaria,
centro de processamento de dados, biblioteca e outros, cada um se reportando

diretamente a diretoria ou presidéncia da organizacgao.

Os resultados da fase exploratéria foram organizados de acordo com os trés
objetivos especificos da pesquisa e as questbes do roteiro a eles vinculadas. O
quadro da Figura 2 mostra a relacao existente entre os objetivos e o roteiro de coleta
de dados utilizado na fase exploratoria da pesquisa, como pode ser verificado no

Apéndice A deste relatorio.

Seréo descritos a seguir os resultados das trés primeiras questdes que dizem
respeito ao primeiro objetivo:
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Identificar a participacdo do bibliotecario como parceiro estratégico na gestao dos individuos alocados
na biblioteca.

Foi mostrada e explicada ao entrevistado uma lista de papéis buscados na
literatura de gestdo de pessoas para que ele pudesse falar sobre quais papéis ele
julgava que eram exercidos por ele, centralizados ou descentralizados na empresa

em que a biblioteca esta inserida.

Na guestdo de numero um, uma pergunta de carater geral, para desinibir e
deixar a vontade tanto entrevistado como entrevistador, as trés entrevistadas da fase
exploratoria tiveram a mesma opinido: os papéis do bibliotecario e da biblioteca na
organizacdo sofreram mudancas substanciais, uma vez que o bibliotecario hoje
oferece um produto, ndo havendo espaco para o bibliotecario tradicional, que
trabalhava com enfoque na preservacdo do material. Marilia falou bastante nesta
questdo, relatando as mudancas que ela mesma acompanhou na trajetoria
profissional e ao mesmo tempo enfatizando que o potencial do bibliotecario ndo é

explorado ou conhecido por parte das chefias.

A segunda questdo, comecando a entrar na area mais especifica de gestao
de pessoas, pede que o entrevistado indiqgue da lista de papéis de gestor de
pessoas quais ele julga exercer na gestado da biblioteca. Julia considera que todo o
bibliotecario, desde que atenda o publico, exerce o papel de comunicador; outros
papéis mencionados foram o de treinador (ela lembrou que na Biblioteconomia o
termo utilizado é outro, algo como educador), lider, motivador, analista de cargos,
gestor de qualidade, negociador (muito importante), avaliador de desempenho,
parceiro estratégico e agente de mudanca. Gloéria citou os papéis de comunicador,
treinador, lider, motivador, coach, selecionador (em parceria com o RH), negociador,
avaliador de desempenho, parceiro estratégico, defensor dos funcionarios e agente
de mudanca. Marilia destacou os papéis de comunicador (muito importante),
treinador, lider (apesar de ela dizer ndo ser uma lider, acha fundamental a
lideranca), motivador, selecionador (em parte), negociador (em todos os sentidos, é
um papel considerado relevante), defensor dos funcionarios e de agente de

mudanca.

A terceira e Uultima questdo deste bloco que trata do primeiro objetivo

especifico da pesquisa fala sobre a centralizacdo ou descentralizacdo dos mesmos
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papéis listados nas questdes anteriores. Julia disse que a empresa divide os papéis
de agente de mudanca, de negociador (de verbas), de gestor de qualidade, analista
de cargos, selecionador de pessoas e a lideranca (que, segundo ela, esta interligada
com o papel de agente de mudanca). Gloria relatou que os papéis divididos o séo
em funcdo da empresa, como o de avaliador, o de comunicador e o de treinador.
Marilia teve uma percepcédo diferente da questdo, colocando que as decisfes sédo
descentralizadas e compartilhadas com a direcdo da empresa e que nao é costume

a direcdo tomar decisfes autoritarias.

As questBes de numeros quatro a oito foram elaboradas com o intuito de
levantar informacdes sobre o segundo objetivo:
Investigar algumas das caracteristicas pessoais, conhecimentos e habilidades que o bibliotecério,

seus subordinados e usuarios da biblioteca julgam que podem influenciar no exercicio dos papéis de
gestor de pessoas do bibliotecario.

Quando perguntadas se realizam cursos e leituras sobre gestao,
particularmente sobre a gestdo de pessoas, as trés bibliotecarias foram unanimes
em dizer que o fazem. Julia disse que o perfil profissional do bibliotecéario deve incluir
a curiosidade e que o fato de ele se envolver com a disseminacao da informacgé&o o
faz aprender um pouco sobre diversas areas. Gloria disse procurar leitura técnica
sobre lideranca e motivacdo, assim como considera obrigatéria a leitura de revistas
especializadas como “Manager” e “Exame S.A”. Marilia foi a entrevistada que mais
se deteve nesta resposta, fornecendo um tom de desabafo ao falar sobre as
deficiéncias da Faculdade de Biblioteconomia ao néo fornecer ao egresso da
graduacdo uma formagao continuada, que dé amparo e atualize o profissional,
principalmente na area de administracdo. Queixou-se também dos valores dos
cursos: “Ai tinha cursos que eu tinha interesse em fazer, mas nédo tinha condi¢des

financeiras”.

De uma forma ampla e geral, a pergunta de nimero cinco introduz a questao
da relevancia de caracteristicas pessoais, conhecimentos e habilidades do
bibliotecario para que ele exerca o papel de gestor de pessoas. As perguntas de
nameros seis a oito procuram investigar, respectivamente, quais caracteristicas
pessoais, quais 0os conhecimentos e quais as habilidades que o bibliotecario julga
importantes para o exercicio do papel de gestor de pessoas do bibliotecario

enguanto gerente da biblioteca.
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As respostas a pergunta de nuamero cinco foram variadas, permitindo que
cada uma falasse sobre a suas experiéncias pessoais em relagdo ao tema. Julia
falou resumidamente da capacidade de lideranca, de saber ouvir e de ser
democratico, enquanto Gldéria foi a que mais se estendeu na resposta a questao,
demonstrando que o seu perfil pessoal, assim como seus conhecimentos e
habilidades foram determinantes para que ela exercesse um papel estratégico na

gestao de pessoas da biblioteca e da organizacdo como um todo.

Gldria Pires destacou que a “Biblioteconomia, ela ndo te prepara, [...] eu ndo
tive uma preparacao para a gestao [...]. Primeiro eu assumi as tarefas para depois
eu assumir o cargo, a verdade é essa. [...] Eu ndo fui contratada exatamente como
estou hoje, foi uma evolugdo.” Por suas habilidades gerenciais e inovadoras, Gloria
estd assumindo o controle de atividades que vao além das fronteiras da biblioteca,
em nivel nacional inclusive. Ao cuidar das informac¢des da empresa, o seu papel
estratégico foi se desenvolvendo a ponto de a direcdo da empresa solicitar a sua
atuacao gerencial de toda a informacgéo processual da empresa, delegando a gestéo
da biblioteca para a bibliotecaria recentemente contratada, que era estagiaria até

concluir a graduacao em 2005.

Marilia Pera, por sua vez, falou da importancia do perfil e das dificuldades
pessoais com as quais ela se depara para a gestdo das pessoas da biblioteca;
especialmente as relacionadas a lideranca (caracteristica em que ela se julga falha)
e a motivacdo e a comunicacdo (caracteristicas que ela julga que possui

satisfatoriamente).

A pergunta de numero seis aprofunda a questao anterior, procurando detectar
quais seriam as caracteristicas pessoais — personalidade, qualidades, perfil
psicolégico, entre outras, que seriam importantes para que o0 bibliotecario
desempenhe adequadamente o seu papel de gestor de pessoas. Julia destacou a
comunicacdo, capacidade técnica, conhecimentos gerais amplos, capacidade de
negociacdo muito grande, lideranca, saber lidar com o publico, gostar de atender

pessoas e ter atitude profissional no atendimento.

O interesse em adquirir maior responsabilidade é uma caracteristica

considerada relevante para que o profissional bibliotecario exerca o papel de gestor
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de pessoas a contento na empresa, de acordo com Gléria. Ela salienta que o
gerente ndo precisa ter nascido com a habilidade, pois ele pode adquirir através do
uso de ferramentas e estudando para isso. Ela considera que o seu papel
estratégico foi construido por ela ter interesse em assumir desafios e demonstrar
comprometimento com a empresa e as novas responsabilidades. Marilia, por sua
vez, destacou a lideranca (semelhantemente ao dito por Julia) e a motivagéo;
segundo ela, se o profissional souber motivar ele consegue deixar a equipe

satisfeita, mesmo nao sendo um lider.

A pergunta de numero sete, um segundo desdobramento da questéo cinco,
trata dos conhecimentos que o bibliotecério julga ser relevantes para o desempenho
da gestdo de pessoas. Julia considera que os conhecimentos de cultura geral,
capacidade técnica, de atendimento ao publico, de lideranca e sobre pessoas
(psicologia) sejam relevantes. Gléria foi a que mais falou nesta questéo, lembrando
novamente que ndo possuia os conhecimentos da area de administracéo e que foi
adquirindo-os atraves de leituras. Destacou a importancia de o bibliotecario adquirir
0os conhecimentos atraveés de uma leitura critica e evitando receitas de bolo, pois,
segundo ela: “Tu compras aquele livrinho ‘Prepare sua equipe’, ‘Seja um bom lider’,
ai tu lés la e comeca: chegue de manha e diga: ‘Bom dia!’ N&do é isso!” Na gestdo de
pessoas, ela considera que em primeiro lugar é preciso ter humildade para
reconhecer erros, tanto os dela quanto os da equipe, valorizando ndo o erro ou

guem errou, mas a revisdo e o conserto do que esta errado.

Ainda na questdo de numero sete, Marilia Pera voltou a salientar a
inexisténcia de cursos que déem embasamento tedrico para a administracdo de
bibliotecas. Lembrou também que conhecimentos na area de Psicologia séo Uteis
para que o bibliotecario saiba lidar tanto com sua equipe como com 0s usuarios da

biblioteca.

A oitava e Ultima questdo do segundo bloco de perguntas do roteiro da fase
exploratoria procura identificar as habilidades do bibliotecario para o exercicio da
gestdo de pessoas na geréncia da biblioteca. Julia respondeu dizendo: “As coisas
estdo se misturando, pois quando eu sei lidar com as pessoas, eu tenho capacidade

técnica e conhecimento da area e quando eu tenho lideranca também, eu vou ter
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habilidades para gerir pessoas.” Ela também levantou habilidades de treinamento

como importantes para a gestao de pessoas.

Esta questdo foi complementada por telefone com a segunda entrevistada,
Gloria Pires, por ter havido uma falha na gravacdo da entrevista naquele momento,
guando a entrevistadora nao fez a pergunta de nimero oito. Ela levantou habilidades
ligadas a informética, sistemas de informacéo, lideranca e uso da rede mundial de

computadores conhecida por Internet.

A entrevistada Marilia usou a expressao “para trabalhar em uma biblioteca
tem que ter milh6es de habilidades” para responder a questdo de numero oito do
roteiro. Destaque foi dado para as habilidades técnicas, de informatica, de
marketing, de organizagéo, de orientacdo arquitetdnica do espaco fisico, procurando

humanizar o ambiente de trabalho.

O terceiro e ultimo bloco é composto de trés questdes do roteiro para coleta
de dados da fase exploratéria da pesquisa e foi elaborado para a apuragdo do
terceiro objetivo especifico:

Aprofundar os conhecimentos sobre a contribuicdo do bibliotecario como parceiro estratégico para a
gestdo de pessoas da organizacdo como um todo.

A pergunta de numero nove questiona a parceria da biblioteca na gestao de
pessoas da organizacdo: das trés bibliotecarias entrevistadas, apenas uma disse
nao haver a parceria, que € a empresa onde trabalha Marilia, até mesmo porque nao
h& setor de recursos humanos na organizacdo. Julia disse que a biblioteca é
parceira na gestao de pessoas, assim como 0 € nas outras areas da empresa, por
ser 0 setor que assessora, fornece informacdes e apoio aos projetos desenvolvidos.
Ela ainda acrescentou que a parceria é intermediaria: “A pessoa pode chegar para
mim e dizer que esta trabalhando sobre lideranca, mas eu posso buscar outras
coisas e mostrar outras coisas; entdo eu acho que quando eu vou buscar eu estou
sendo parceira.” Gléria, por sua vez, colocou que hoje a empresa nao consegue se
ver sem a biblioteca, sem a informacéo e os servicos que a biblioteca fornece para o

desenvolvimento do trabalho na organizacao.

A segunda questdo do terceiro bloco busca investigar a participacdo do

bibliotecario nas decisbes e a¢des ligadas a gestdo de pessoas da empresa e 0S
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resultados sdo bastante divergentes. Julia disse que a biblioteca participa das
decisbes da mesma forma que ocorre a parceria, isto é, como intermediaria,
apoiando as decisdes. Gloria participa das decisdes indiretamente, via sua gerente
de tecnologia da informacéo (TI), que, por sua vez, apos participar das reunides do
conselho gestor, leva aos setores subordinados as decisdes superiores e delimita as
decisbes e acbes a nivel de cada equipe (biblioteca, arquivo, tecnologia da
informacédo). De acordo com Gléria, “a gente faz parte da decisdo tomada pelo
conselho gestor, a gente implementa coisas para nos diferenciar, mas nao parte de
nos [a deciséo].” Marilia declarou nao ter nehuma participacéo nas decisdes e acoes
ligadas a gestdo de pessoas da empresa, embora diga ter “uma liberdade meio
tolhida.”

A terceira e Ultima questdo procurou reunir o segundo e o terceiro blocos,
solicitando ao bibliotecario que dissesse quais seriam as caracteristicas pessoais,
conhecimentos e habilidades que ele julgaria importantes para que a gestdo da
biblioteca fosse considerada parceira para o alcance dos objetivos da organizacao.
Julia disse que nao teria nada para acrescentar ao que ja havia sido dito em
resposta as outras questées. Gloria foi a respondente que desenvolveu em maior
extensdo a resposta a questdo de numero onze, colocando que o bibliotecario, em
primeiro lugar, precisa conhecer o seu usuario, estudando-o para poder se antecipar
a necessidade dele. “Tu ndo podes ser passivo. [...] Eu ndo posso esperar que eles
vao me pedir [...] eu tenho que estar monitorando para eu informa-los.” Marilia
também forneceu uma resposta extensa a esta questao, enfatizando algumas falhas
da empresa que se criaram e intensificaram em virtude do crescimento da
organizacdo e da deficiente reorganizacdo em funcdo das mudancas ocorridas ao
longo do tempo. Segundo ela, um setor de recursos humanos faz muita falta, assim
COMO outros setores operacionais, como uma central de telefonia; ela considera que
a empresa comecgou pequena, uma empresa familiar e hoje tomou proporcdes
maiores, sem a devida adaptacdo organizacional. Ela diz que a empresa “explodiu
muito e a gente esta tendo estas dificuldades.”

Foi colocada uma pergunta final, ndo vinculada diretamente a algum objetivo
da pesquisa, com o intuito de permitir a fala espontanea do entrevistado sobre
qualquer assunto relacionado ao tema, bem como fornecer um espaco para

esclarecimentos e acréscimos ao que foi tratado no roteiro de coleta de dados. Das
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trés entrevistadas, apenas Gloria quis se manifestar, colocando que acha importante
o atendimento rapido ao cliente interno e externo, sem a burocracia de
preenchimento de formularios. A gestdo dos usuarios ela também considera uma
parte dificil da gestdo da biblioteca, envolvendo negociacfes delicadas como as de
cobrancas de multas e de divisdo de verbas para aquisicdo de material. Gloria
também falou sobre o relacionamento com o setor de recursos humanos, que

considera bom, com uma comunicacao adequada.

5.1.4 Anédlise e interpretacédo dos dados da fase exploratoria

Comecando pela analise da descricdo dos participantes da pesquisa na fase
exploratoria, pode-se dizer que eles sdo representativos do que declarou Valentim
(2002): a maioria dos profissionais da area da ciéncia da informacao trabalha nas
regibes metropolitanas do pais, uma minoria possui cursos de especializacdo e
poucos possuem mestrado e doutorado. Sobre idade e experiéncia profissional, as
trés entrevistadas mostraram uma percepcao gerencial semelhante, mesmo sendo
de faixas etéarias diferentes e possuindo experiéncias profissionais diversas, o que
concorda com o estudo de S. Oliveira (2000), que mostrou que tempo na posicao de
gerente ndo possui impacto significativo sobre a percepgcdo em relacdo aos aspectos

gerenciais estudados.

A andlise e interpretacdo dos dados da fase exploratéria foram
esquematizadas para que tivessem uma relacdo direta com os objetivos especificos
do estudo, divididos em trés e as onze perguntas do roteiro da entrevista (ver
Apéndice A e Figura 2). Por outro lado, os itens introdutorios A, B, C e D do roteiro
de coleta de dados serviram o propdsito a que foram destinados: oportunizar ao
entrevistado a chance de falar sobre a empresa, a posi¢cdo que ocupa nela e a sua

percepcao como bibliotecéario da organizacéo.

Seguindo a orientacdo do quadro da Figura 2, que relaciona os trés objetivos
especificos com as onze questdes do roteiro da entrevista da fase exploratéria, as

trés primeiras perguntas tratam do primeiro objetivo:
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Identificar a participacdo do bibliotecario como parceiro estratégico na gestao dos individuos alocados
na biblioteca.

As perguntas sdo introdutérias, para que o bibliotecario comece a refletir
sobre o seu papel na sociedade contemporanea da informagdo e ao mesmo tempo
seja introduzido o tema da gestao da biblioteca, sem ainda entrar nos assuntos mais
especificos da gestdo de pessoas. Nesta primeira parte das entrevistas, tanto Julia,
como Gléria e Marilia fizeram questdo de colocar um pouco da histéria e situar a
biblioteca e o bibliotecario na organizacdo, como uma forma de mostrar a

importancia de suas respectivas atuacdes no cenario organizacional.

Pode-se dizer que os resultados da primeira questéo, sobre as mudancas do
cenario bibliotecondmico, corroboram o que foi colocado pelos autores Pestana e
colegas (2003), ou seja, que o esperado do bibliotecario no mundo moderno é uma
postura de gerente de pessoas e de conhecimento e ndo apenas de um organizador
de livros na estante. Ao localizar a biblioteca nas organizacdes, as bibliotecarias
destacaram suas posicdes gerenciais e ndo apenas o carater técnico da profissao.
Muito antes pelo contrario: a faceta técnica ndo foi lembrada por nenhuma delas e a
faceta ligada a gestdo e a estratégia empresarial foi lembrada fortemente por duas

delas.

As respostas as questdes de numero dois e trés serviram ao objetivo de
identificar a percepcdo do bibliotecario na sua atuagcdo como gestor de pessoas,
sendo que a terceira pergunta foi colocada com a intencdo de manter o entrevistado
no foco do objetivo e localizar os papéis que seriam divididos com outros setores da
organizacado. Utilizando os termos do enfoque profissional do gestor de pessoas de
Gil (1994, 2001) e de Ulrich (1998), as bibliotecarias foram unanimes em destacar os
papéis de comunicador, treinador, lider, motivador, negociador e agente de
mudanca. Ja os papéis avaliador de desempenho, parceiro estratégico e defensor

dos funcionarios foi assinalado por duas delas.

Estes resultados trazem a lembranca de J. Santos (2000) ao dizer que o
profissional da informacéo deve ter o perfil de lider; mesmo a bibliotecaria que nao
se considera uma lider acredita que é uma funcdo importante na geréncia da

biblioteca. A. Oliveira et al. (2000) chegam a colocar que a funcéo de lider é decisiva
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e 0 gerente deve agir como um facilitador a fim de obter resultados envolvendo as

pessoas com sua lideranga.

O papel de negociador foi também valorizado pelas entrevistadas, o que €&
confirmado por Maciel e Mendoncga (2000) em seu texto que trata das funcdes
gerenciais de acordo com Mintzberg. Entre as fun¢des decisérias encontram-se as
de conciliador (amenizando conflitos e pressfes a biblioteca) e negociador (interacédo
do gerente da biblioteca com superiores, usuarios, subordinados). Como exemplos,
a negociacao foi mencionada na compra de material bibliografico (caso de Gléria),
na relagdo com subordinados (casos de Gléria e Marilia) e na solicitacdo de

aumento de funcionarios (caso de Julia).

O papel de agente de mudanca foi assinalado pelas trés entrevistadas,
embora nenhuma delas tivesse falado sobre o assunto, o que poderia ser justificado
pela importancia dada a esta fungao na literatura biblioteconémica a ponto de estar

implicito que todo bibliotecario € um agente de mudanca. Textos de J. Santos

(2000), Pascale, Milleman e Gioja (2000) ilustram esta tendéncia.

Os papéis de comunicador e de motivador foram bastante enfatizados nas
entrevistas, sendo que a funcdo de comunicador deve ter sido salientada
possivelmente porque as entrevistadas levaram em consideragcdo a comunicacao
que ocorre em situagcbes como realizar contatos, disseminar a informagao e
negociar, conforme falado na descricdo de Maciel e Mendonca (2000) das funcbes
assumidas pelo bibliotecario-gerente: funcbes interpessoais — representante da
organizagdo, lider e realizador de contatos; fungbes informacionais — monitor,
disseminador e porta-voz; e funcdes decisorias — empreendedor, conciliador,

alocador de recursos e negociador.

Em relacdo a descentralizacdo ou divisdo de papéis na organizacdo onde o
bibliotecario é gerente, os resultados mostraram a tendéncia evidenciada pela
literatura ao colocar que a gestdo de pessoas nao ocorre em um setor especifico da
empresa e nem é responsabilidade de apenas alguns gerentes; autores como Ulrich
(1998) e Bohlander, Snell e Sherman (c2003) tratam da importancia do trabalho do
gerente de linha estar em harmonia com a gestdo de recursos humanos da

organizacdo. Cientes de seu papel, dos objetivos e das politicas adotadas por seus
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pares e superiores, 0s gerentes tém condi¢cdes de assumir as atividades com eles
divididas e atender as expectativas organizacionais.

As perguntas de quatro a oito estdo relacionadas ao segundo objetivo:

Investigar algumas das caracteristicas pessoais, conhecimentos e habilidades que o bibliotecério,
seus subordinados e usuarios da biblioteca julgam que podem influenciar no exercicio dos papéis de
gestor de pessoas do bibliotecario.

As duas primeiras perguntas relacionadas ao segundo objetivo investigam
interesse pessoal no desenvolvimento de conhecimentos sobre gestdo (pergunta
quatro) e avaliagdo da importancia de perfil pessoal, de conhecimentos e habilidades
para o exercicio de papéis de gestor do bibliotecario (pergunta cinco). As trés
perguntas seguintes individualizam caracteristicas pessoais (pergunta seis),
conhecimentos (pergunta sete) e habilidades (pergunta oito) que seriam importantes

para os papeéis de gestor de pessoas do bibliotecéario inserido na organizacéo.

As respostas foram divergentes em funcdo do tipo de empresa ao qual
pertencem as entrevistadas, indo desde uma empresa que tem uma estrutura
organizada de recursos humanos, tecnologia da informacéo e biblioteca (caso da
segunda entrevista) até empresa onde ndo ha um setor de recursos humanos (caso
da empresa onde atua Marilia, a terceira entrevistada), passando pela primeira
organizacao onde foi feita a coleta de dados, onde a biblioteca € um setor incipiente,
mas em franca fase de crescimento, com valorizacdo das pessoas e particularmente,

de valorizacdo do trabalho do bibliotecario.

As trés entrevistadas disseram realizar cursos e leituras sobre gestdo, embora
Marilia tenha sido a bibliotecaria que mais tenha exposto as deficiéncias na
formacdo e atualizacdo profissionais na area de administracdo (Gléria também
mencionou a falta de preparo do curso de Biblioteconomia para a gestéo),
particularmente na gestdo de pessoas. Os seus relatos sdo confirmados por Motta
(c1991), ao dizer que a funcdo gerencial fica prejudicada pelo pensamento
excessivamente técnico que ocorre em algumas profissdes e que o aprendizado

gerencial € um processo que ocorre ao longo da vida profissional.

As perguntas de numero cinco a oito trouxeram resultados ricos para o
estudo, uma vez que cada uma das entrevistadas pode expor as suas experiéncias

na busca da formacédo de gerente de biblioteca. O papel estratégico desempenhado
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por Gléria é, segundo ela, determinado em grande parte por suas caracteristicas
pessoais, conhecimentos e habilidades. Almeida (2000), ao falar do planejamento de
bibliotecas, diz que o bibliotecario deve estar atento a coeréncia entre 0s objetivos
da biblioteca e os da organizacdo e Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) destacam
a importancia das decisdes de nivel estratégico para a gestao de pessoas, pois elas

estabelecem os rumos da administragao de recursos humanos da empresa.

As capacidades de liderar e negociar, juntamente com as capacidade técnica
e de motivacdo foram a tonica das respostas de Julia e Marilia, que podem ser
confirmadas pela literatura pertinente, conforme analise do papel do gerente
funcional como mediador do contrato entre funcionario e organizacdo feita por
Thomas Jr. (c1997). Ele diz (e € o que ocorre, em maior ou menor grau, Nos
exemplos descritos na fase exploratéria da pesquisa) que o gerente de linha — neste
caso, o bibliotecério - tem a importante funcdo de gerenciar o contrato psicolégico
nem sempre escrito ou falado entre a empresa e os seus subordinados. Ao conhecer
seus funcionarios, o gerente pode verificar a adequacao do contrato, as expectativas
de um lado e de outro e procurar adequar as tarefas e habilidades dos funcionarios a

unidade funcional ao qual eles fazem parte.

Por ultimo, as perguntas de nimero nove a onze tratam sobre o objetivo de
namero trés:

Aprofundar os conhecimentos sobre a contribuicdo do bibliotecario como parceiro estratégico para a
gestdo de pessoas da organizacdo como um todo.

O ultimo bloco de questdes, formado por trés perguntas, onde pretende-se
avaliar a percepcéao do bibliotecario quanto ao seu trabalho de parceria na gestao de
pessoas da organizacdo, foi 0 que obteve respostas mais resumidas em duas
organizac6es: o local de trabalho de Julia e o de Marilia. Um caso a parte, o exemplo
da organizacéo representada por Gléria mostrou o importante papel de parceria do
bibliotecario, a ponto da empresa estar requisitando o profissional para atender a

gestdo de outros setores estratégicos para a organizacdo em nivel nacional.

A parceria entre o bibliotecario e a direcdo estratégica da empresa € um dos
pontos relevantes evidenciados neste ultimo bloco de questdes. A bibliotecaria
Gloria adquiriu uma posicao inovadora na empresa através de seu trabalho, suas

habilidades, conhecimentos e principalmente, segundo ela, pela sua vontade de
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assumir novas responsabilidades e novos desafios. D. Rezende (2003) destacou a
importancia do alinhamento estratégico entre um setor especifico e toda a
organizacdo, o que parece ter ocorrido na empresa em que atua Gléria. Além da
biblioteca, o setor de tecnologia da informacdo esta alinhado com os objetivos da
organizacdo, permitindo que o trabalho de Gléria como coordenadora da biblioteca
pudesse ser estendido a outros setores da empresa e ainda para outras unidades

fisicas localizadas em outros estados brasileiros.

Ao ser solicitada a gerenciar o controle de outro setor estratégico para a
organizacdo, Gléria agiu como parceiro estratégico, e especialmente em relacdo a
gestdo de pessoas, passou a assumir a coordenacdo dos funcionarios da biblioteca
e do outro setor e assumiu também os clientes dos dois setores. O empenho na
nova atividade obteve o reconhecimento por parte da direcdo nacional da empresa e
ela passou a fornecer assessoria e treinamento para os funcionarios dos outros

estados da federacéo.

5.1.5 Consideracdes sobre a fase exploratéria

A fase exploratéria atingiu os objetivos especificos estabelecidos para essa
etapa, pois as organizacdes escolhidas, apesar de apresentarem uma diversidade
significativa em termos de caracteristicas empresariais, mostraram resultados

semelhantes na fala de seus representantes bibliotecarios.

Apés as consideracdes sobre 0 ambiente das entrevistas exploratérias, cabe
a apresentacdo de algumas conclusdes sobre esta fase da pesquisa. Pelo fato do
estudo envolver duas areas e a pesquisadora estar envolvida nas duas (é
bibliotecaria de uma biblioteca universitaria setorial de Administracdo e mestranda
em Administracdo), foi possivel a correlacdo entre elas durante a elaboracdo do
referencial teorico, do preparo do roteiro de coleta de dados e das entrevistas e
durante a elaboracdo do relatorio com os resultados obtidos. Além disso, a
pesquisadora tem uma experiéncia de onze anos em gestdo de biblioteca, quando
coordenou os processos de transformacdo de uma biblioteca departamental em
biblioteca setorial da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).



86

O envolvimento com a gestdo da biblioteca nem sempre é desejada pelo
bibliotecario, que muitas vezes prefere o carater técnico da profissdo em detrimento
da atividade gerencial, conforme foi comentado por Gléria em seu depoimento. Por
outro lado, pode ser percebido que as trés entrevistadas tém um perfil semelhante
em relagdo a postura profissional, isto é, ndo estdo escondidas atras da caricatura
da bibliotecéria de coque, 6culos, com uma blusa fechada até o pescoco, pedindo
siléncio do alto de sua mesa estrategicamente colocada para coibir qualquer

maifestacédo de ataque as normas da biblioteca.

A imagem parece estar sendo modificada radicalmente: as trés bibliotecérias
guerem comunicagao — e nao o siléncio; querem motivar os seus clientes internos e
externos — e nao exigir que deixem os livios bem arumados nas estantes; querem
liderar — e ndo apenas obedecer cegamente as regras impostas pelas normas ou
pelos seus superiores; querem negociar — e nao se omitir atras de uma mesa ou de
um computador; querem treinar e educar — e nao simplesmente cobrar o
cumprimento das normas da biblioteca; querem ser agentes da mudanca — e néo

apenas ser levadas por ela.

Mesmo que tenham dificuldade para exercer algum dos papéis de gestor de
pessoas como relatou Marilia em relacdo ao papel de lider, elas estdo buscando
atualizacdo e estdo enfrentando as deficiéncias e procurando diminui-las. Pelo
menos para os trés exemplos de gestores, pode-se dizer que a Biblioteconomia e a
Administracdo estdo caminhando lado a lado, em um caminho onde a biblioteca é
vista como uma parceira para que a empresa atinja os seus objetivos. Em diferentes
graus de parceria, o bibliotecdrio parece ndo estar fugindo de suas funcdes
gerenciais e em especial, esta procurando gerir as pessoas com as quais convive

com a devida dedicacéo profissional.

5.2 FASE DE ESTUDO DE CASO

A fase de estudo de caso teve o objetivo de estudar aprofundadamente o
tema em um local que possuisse uma biblioteca coordenada por um bibliotecario

para observacdo da contribuicdo do profissional da ciéncia da informacao na gestao
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de pessoas da organizacdo, conforme proposicdo do projeto de pesquisa.
Inicialmente, a intencdo era de que um dos participantes da fase exploratoria seria o
caso deste estudo, o que nado ocorreu. Apesar da escolha da pesquisadora e da
concordancia da bibliotecaria-chefe da empresa em colaborar, 0s prazos
determinados no cronograma do projeto de pesquisa ja haviam sido ultrapassados,
motivando uma mudanca de objeto de investigacao.

O caso da Biblioteca Setorial da Escola de Administracdo (EA) da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) foi a segunda opcao pelos
motivos expostos no capitulo das limitac6es da pesquisa, mas, por outro lado, desde
0 inicio da proposta de dissertacdo foi considerado como um exemplo valioso de
parceria entre a gestdo da biblioteca e a direcdo da organizacdo onde ela esta
inserida. Esta visdo foi compartihada e expressa abertamente tanto pela
pesquisadora e seus colegas, como pela orientadora e pelos demais integrantes da
banca examinadora de defesa do projeto de dissertacao.

A resisténcia inicial foi substituida pela satisfacdo em dar visibilidade ao
trabalho do bibliotecario-chefe com um caso diferenciado dentro do Sistema de
Bibliotecas (SBU) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, o que
intuitivamente era percebido pela mestranda enquanto membro da equipe ha mais
de quatro anos, mas pbde ser verificado pelos resultados obtidos nas entrevistas e
pela receptividade com que os colegas perceberam o estudo. Essa diferenciacao
sera analisada e discutida nas secdes seguintes, mas pode ser adiantado que a
gestdo da Biblioteca da EA possui uma visdo de prioridade e urgéncia ao
atendimento das necessidades dos usuarios, o que é considerado um lugar comum
na Biblioteconomia e na Administracdo, mas nem sempre esta visdo é facilmente

localizada na gestao do negdcio.

5.2.1 O caso da Biblioteca Setorial da Escola de Administragcdo da UFRGS

O estudo do caso da Biblioteca da Escola de Administracao foi escolhido em
parte pelas razbes expostas anteriormente e em grande parte pelas suas

caracteristicas peculiares impressas pela gestado da bibliotecaria-chefe Caetana, que
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foram analisadas ao longo do relatério, e também pelas caracteristicas préprias da
Unidade universitaria que a acolhe, o que foi tratado neste item de descricdo do
caso em andlise. A ep6ca da pesquisa a Biblioteca encontrava-se no andar térreo do
prédio situado na Rua Washington Luiz, 855, CEP 90010-460, em Porto Alegre,
capital do estado do Rio Grande do Sul, no Brasil, aproximadamente a 800 metros
do campus central da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

5.2.1.1 Breve historico da Escola de Administracao

A Deciséo n° 58/96 do Conselho Universitario aprovou a criacdo da Escola de
Administracdo em 06 de setembro de 1996, quando a nova Unidade da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul uniu-se as outras 23 Unidades
universitarias existentes naquele ano, desligando-se da Faculdade de Ciéncias
Econdbmicas, Unidade entdo localizada no campus central da Universidade. A
mudanca de espaco fisico, no entanto, veio a ocorrer alguns anos depois, na gestao
do entdo diretor professor Carlos Callegaro (1996-2002), quando a Escola de
Administracdo tomou posse do prédio da antiga Delegacia Regional do MEC, na
Rua Washington Luiz, 855, em Porto Alegre. O prédio sofreu varias reformas para
acomodar melhor sua comunidade e os professores Joao Luiz Becker (2002-2006) e
Antonio Carlos Padula sucederam o professor Callegaro na Direcdo da nova
Unidade (ADMINISTRACAO NO MILENIO, 2006).

Alguns aspectos historicos de pioneirismo e inovacdo da Escola de
Administracdo talvez expliguem o elo de ligacdo e parceria entre a Biblioteca e a
Unidade. A comecar pela histéria do Centro de Estudos e Pesquisas da Escola de
Administracdo (CEPA), que foi narrada em uma publicacdo comemorativa aos seus
35 anos.

Em 1959, foi criado o Instituto de Administracdo, como um 6rgao auxiliar da
Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
e no periodo de 1960 a 1970 um grupo de 25 professores gaulchos receberam
bolsas para cursos de mestrado e doutorado nos Estados Unidos da América. Ao

mesmo tempo, cinco professores norte-americanos vieram ao Rio Grande do Sul
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ministrar cursos e outras atividades didaticas que se mantiveram por nove anos.
Toda este investimento culminou na criacdo do primeiro curso de graduacdo em
Administracdo, em 1963, “[...] sendo primeiros formados quatro alunos do curso de
Ciéncias Econbmicas [...] que, apés fazerem dois anos de Economia optaram por
concluir o curso de Administracdo.” A Faculdade utilizou a estratégia de inclusdo
gradativa de disciplinas opcionais de Administragéo no curso de Economia, pois né&o
havia naquela época um curso formal de Administracdo. (UNIVERSIDADE
FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL, 1994, p. 8)

Outra iniciativa pioneira foi a instalagdo do Conselho Regional de Técnicos
em Administracdo do Rio Grande do Sul em 15 de maio de 1968, cujo presidente
eleito foi o Prof. Pery Pinto Diniz da Silva: “A primeira sede provisoria do Conselho
foi nas dependéncias do CEPA.” (UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO
SUL, 1994, p. 8)

Um fato histérico foi a implementacdo de fontes de informacédo da area de
administracdo no Rio Grande do Sul, j& que havia pouca literatura sobre o tema
produzida no Brasil ou mesma traduzida. Para justificar a efetivacdo na Universidade
de professores que haviam concluido o mestrado no exterior, foi feito um convénio
entre o Instituto de Administracdo e a Superintendéncia de Desenvolvimento da
Regido Sul para a realizacdo de uma pesquisa. O estudo foi denominado
“Necessidades de treinamento de pessoal administrativo e técnico das Prefeituras
Municipais dos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana” e originou
varios cursos para prefeituras municipais. Ocorre que, para a viabilizagcdo desses
cursos, houve a producdo de material didatico:

Como a bibliografia na area de administracdo, em portugués, era escassa,
muitos professores transformaram suas anotacdes de aula em pequenos
livros. Assim, podemos considerar esse material o embrido da atual

bibliografia brasileira concernente a Administracdo. (UNIVERSIDADE
FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL, 1994, p. 10)

A seqgliéncia de acontecimentos inovadores nao parou por ai, pois além do
convénio citado foi feito um outro com a Fundacdo Ford, o que possibilitou o
desenvolvimento de novas pesquisas na area da administracdo publica e culminou
com a transformacdo do Instituto de Administracdo no Centro de Estudos e
Pesquisas em Administracdo (CEPA), ocorrido com a implantacdo da Reforma
Universitaria (Lei 5540/68). Diante do expressivo numero de professores com
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mestrado, foi criado, no inicio dos anos 70, o Programa de Pds-Graduagdo em
Administracédo (PPGA), “[...] cuja primeira sede foi nas dependéncias do CEPA. Com
a transferéncia do PPGA para o Campus do Vale, o CEPA retornou as suas origens,
dedicando-se, prioritariamente as atividades de extensdo universitaria.”
(UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL, 1994, p. 12)

O Programa de PoOs-Graduacdo em Administracdo (PPGA) foi um dos
primeiros do pais e o0 seu crescimento, coadunado com o desenvolvimento do curso
de graduacdo, permitiram que o Departamento de Ciéncias Administrativas, junto
com outros setores, formassem a Escola de Administracao:

Curso e pos consolidados alimentaram a conveniéncia da separacdo entre
Administracdo e Economia, obtida em 1996. “A EA foi criada com
organicidade, tendo uma graduagdo, um mestrado, um doutorado e um soé
departamento”, elogia o professor Norberto Hoppen, pré-reitor de graduacéo

da UFRGS entre 2000 e 2004 e o proximo vice-diretor da Escola de
Administracdo. (ADMINISTRACAO NO MILENIO, 2006, p. 10)

5.2.1.2 A Escola de Administracdo em 2006

Em 2006, a Escola de Administracdo (EA) da UFRGS contava na sua
estrutura organizacional com: Conselho da Unidade, Conselho de Interacdo com a
Sociedade, Direcdo, Departamento de Ciéncias Administrativas, Comissédo de
Graduacdo, Comissdo de Pés-Graduacdo, Comissdo de Pesquisa, Comissdo de
Extensdo, Centro de Estudos e Pesquisas em Administracdo (6rgdo auxiliar),
Biblioteca, Geréncia Administrativa. O orgdo de deliberacdo superior da EA é o
Conselho da Unidade, formado por representantes de diversos setores, entre eles a
Biblioteca Setorial da EA, cujo bibliotecério-chefe € membro nato do Conselho.
(UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL, [200-])

Os recursos gerados pelos cursos de especializagdo permitiram que as novas
instalacées da EA no prédio da Rua Washington Luiz pudessem funcionar com 80
computadores. Na época da pesquisa, além de dezenas de equipamentos utilizados
pelo quadro de docentes e pelos funcionarios, a Escola contava com trés
laboratorios de informatica com 20 computadores em cada um. Dispunha também de

12 salas de aula climatizadas e com aparelhos multimidia para atender os 14 grupos
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de pesquisa e os 1,7 mil alunos de graduacgéo e pés-graduacédo. “A exceléncia esta
refletida também no conceito 6 atribuido pela Capes ao PPGA (o mais alto da area
no pais) [...]”, além da qualidade de seu espaco fisico. (ADMINISTRACAO NO
MILENIO, 20086, p. 13)

Além das estruturas mencionadas, a Escola contava, em 2006, com o Centro
de Estudos Empresariais em Administracdo (CEAD), localizado na Av. Jo&o Pessoa,
155, que gerenciava cursos de especializagdo e cursos in-company. Possuia trés
publicacdes proprias: a revista “Administracdo no Milénio” - publicacdo impressa
trimestral, a “Revista EletrOnica de Administracdo” (REAd) - publicacdo eletronica
disponivel em www.read.adm.ufrgs.br, e a Série de Documentos para Estudo. Outra
estrutura inovadora na UFRGS foi a “TV transmitida via Web” (EAtw), a criacao de
um canal aberto e gratuito, disseminando conhecimento e informagdo em
Administracdo (UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL, 2007).

Por todas as caracteristicas histéricas descritas, somadas as particularidades
da situacdo da Unidade no momento da realizacdo do estudo, pode-se dizer que a
Escola de Admnistracdo contém em sua cultura organizacional a gestado por meio de
busca de resultados e com planejamento estratégico, como ocorre em muitas
empresas privadas. Em especial, esta caracteristica cultural imprime uma maneira
de gerir que parece ndo ser comum em outros 0rgdos de setores da administracédo
publica. Entretanto, cabe uma pequena contextualizacdo da administracdo publica
no Brasil, com destaque para a gestdo de pessoas neste tipo de organizacdes, que

sera feita logo apds a proxima secao.

5.2.1.3 A Biblioteca Setorial da Escola de Administracao

Com a Decisdo n° 58/96 que criava a Unidade chamada Escola de
Administracdo e com a mudanca de espaco fisico que veio a ocorrer poucos anos
depois, surgiu a necessidade de criagdo de uma biblioteca especifica da area de
Administragcéo. A Biblioteca Setorial da Escola de Administrag&o teve sua origem na
Biblioteca Gladis W. do Amaral da Faculdade de Ciéncias Econbmicas da

Universidade Federal do Rio Grande do Sul e tornou-se fundamental para
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complementar as atividades de ensino, pesquisa e extensdo desenvolvidas na
Escola de Administracdo. “Para atender aos usuarios, que a partir do segundo
semestre de 1999 ja estavam instalados em prédio proprio, iniciou-se o processo de
desmembramento [...]”, surgindo uma nova integrante do Sistema de Bibliotecas da
UFRGS. (UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL, 2007)

A Biblioteca Setorial da Escola de Administracdo da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul possuia entdo duas vinculacbes principais: a técnica -
coordenada pela Biblioteca Central, que gerenciava as 32 Bibliotecas Setoriais que
compunham o Sistema de Bibliotecas da UFRGS (SBU) — e a administrativa —
vinculo com a Unidade administrativa Escola de Administragcdo, uma das 29
Unidades que compunham a UFRGS em 2006, ano de realizacdo da pesquisa. Ao
fazer parte do SBU, a Biblioteca da EA precisava estar preparada para atender a
comunidade da UFRGS, formada pelo corpo discente — estudantes regularmente
matriculados no ensino fundamental, ensino médio e educacgdo profissional; pelo
corpo docente — “integrantes da Carreira do Magistério do Quadro de Pessoal da
Universidade e demais professores admitidos na forma da lei”; e pelo corpo técnico-
administrativo — “composto pelos integrantes da Carreira Técnico-Administrativa do
Quadro de Pessoal da Universidade nos termos da legislacdo pertinente.”
(UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL, [200-]).

No ano de 2006, periodo em que foram realizadas as entrevistas, a Biblioteca
Setorial da Escola de Administracdo (EA) funcionava numa area de
aproximadamente 300m?, de segundas as sextas-feiras no horario das 8h30min as
21h, e aos sdbados, das 9h as 12h30min. Possuia uma area destinada aos estudos
em grupo, com seis cabines individualizadas, sendo que algumas contavam com
computadores e acesso a Internet. O ambiente era climatizado, com cadeiras
confortdveis e 12 mesas individuais para leituras, informagfes fornecidas pela
bibliotecaria-chefe e observadas também na ocasido da entrevistas, que foram todas

realizadas nas cabines da Biblioteca.

O acervo era composto por aproximadamente 22 mil exemplares de livros e
244 titulos de periddicos, além de outros tipos de materiais, que eram colocados a
disposicdo de 2.937 usuarios inscritos. No anos de 2006, foram realizadas 25.449

consultas locais e empréstimos domiciliares utilizando o material disponivel na
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Biblioteca (UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL, 2006, p. 1). Este
publico foi atendido por duas das trés bibliotecarias (a terceira, autora da pesquisa,
encontrava-se em licenca para capacitacao profissional), dois funcionarios de apoio
e sete bolsistas ou estagiarios extracurriculares, conforme informacdo da

bibliotecaria-chefe na ocasiao das entrevistas.

O Sistema de Bibliotecas da UFRGS (SBU), através de sua equipe de
colaboradores, alimentava a base de dados do Sistema de Automacdo de
Bibliotecas (SABi) com as informacfes da producéo cientifica, acervo, usuarios e
outros tipos de dados necessarios para o gerenciamento das atividades e servigos
das 32 Bibliotecas Setoriais e a Biblioteca Central. O Sistema era composto por
varios modulos, como o de circulacdo de material, 0 processamento técnico e o
registro patrimonial do acervo, e o catalogo on-line do acervo das bibliotecas, que

continha provavelmente a interface mais conhecida pelos usuarios.

Além da base de dados SABI, a Biblioteca da EA disponibilizava servigos
virtuais de acesso a bases de dados via Internet através do site da Escola, com links
para outras bases, inclusive as que faziam parte do “Portal Periddicos (CAPES)”.
(UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL, 2007). Somado ao
atendimento presencial, um servigco de disseminagao seletiva da informacéao (DSI)
também era oferecido aos usuarios, sendo que por correio eletrénico (e-mail) a
bibliotecaria-chefe e seus colaboradores faziam atendimentos de referéncia, busca
de artigos, auxilio na normatizacdo de trabalhos académicos, entre outras
atividades, o que foi informado pela bibliotecaria-chefe e observado pela autora do

estudo como usuaria dos servicos.

5.2.1.4 Contextualizacdo na administracao publica

A formacdo do Estado brasileiro tem como marco divisério a Revolucao de
1930, sob a lideranca de Getulio Vargas, de acordo com Cavalcanti (2006, p. 287).
“A  partir desse momento, a administragdo publica brasileira buscou a
profissionalizacdo de seus quadros e a racionaliza¢do através da ado¢ao do modelo

burocratico.” Mais tarde, o regime militar implantou um projeto desenvolvimentista e
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através do Decreto-Lei n° 200, de 1967, buscou um modelo organizacional coerente
com as estratégias do regime. Este Decreto modificou a estrutura da administracédo
publica federal, “[...] estabelecendo a administracdo direta, aquela constituida pelos
orgaos integrantes da presidéncia da Republica e dos ministérios, e a administracéo
indireta, composta por autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedades de
economia mista.” Com a valorizacdo da administracao indireta, houve um periodo de
flexibilizacdo na administracdo federal e o Decreto-Lei n® 200 possibilitou a
contratacao de servicos ou terceirizacdo para tudo que nao fosse atividade-fim da
instituicdo, como limpeza e seguranca. O Decreto também proporcionou a
contratacdo de funcionarios celetistas (regidos pela Consolidacdo das Leis do
Trabalho — CLT), dispensando a obrigatoriedade de concurso publico para
admissdo. (CAVALCANTI, 2006, p. 292)

A década de 80 representou um reingresso na democracia, com uma
profunda revisdo do Estado e culminando com a elaboracdo da Constituicdo de
1988, de acordo com Cavalcanti (2006, p. 294). Evidéncia foi dada ao
redimensionamento do papel do Estado, com privatizacdo de empresas estatais e
desregulamentacdo e redistribuicdo de competéncias entre governo federal e
governos estaduais e municipais. Também foi instituido o regime estatutario para o

funcionalismo.

Alguns pontos em relacdo a gestdo publica merecem ser observados para a
completa descricdo do caso definido para o estudo, ja que a Biblioteca Setorial da
Escola de Administracdo esté inserida em uma unidade administrativa e académica
de uma universidade publica brasileira. Hardy e Fachin ([2000], p. 52) falam sobre a
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) em uma pesquisa feita em
1987 e declaram:

A hierarquia administrativa era caracterizada por uma completa auséncia de
poder formal em relagdo as decisbes académicas. Os diretores das
faculdades, escolas e institutos praticamente ndo dispunham de poder [...].

Para mais de um entrevistado, a responsabilidade dos diretores “se limitava
a provisdo de papel higiénico nos banheiros do prédio de sua unidade” (sic).

Ainda segundo aqueles autores, a UFRGS identificava-se com o modelo de
“anarquia organizada”, com a ocorréncia de dois canais paralelos de autoridade,
com decisdes administrativas e académicas separadas por tensdo e com o poder

disperso em varios niveis. Havia uma dicotomia entre o planejamento e a execucao,
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cabendo respectivamente a hierarquia académica e a estrutura administrativa a
atribuicdo de tomar conta de um e de outro. A dualidade da estrutura era
reconhecida pelos entrevistados, sendo que foram relatados exemplos de conflito
entre chefes de departamento e comissdes de carreira ou entre os diretores e 0s

programas de pos-graduacao.

Bergue ([2005], p. 18) escreve que, como qualquer organizacdo, o 6rgao
publico recebe insumos, processa-os e devolve produtos para a sociedade (no caso
da administracdo publica, sdo disponibilizados bens e servigos publicos). O autor
denomina de agentes publicos os recursos humanos de que se utliza a
administrac@o publica para atingir seus propdsitos como instituicdo. Salienta que em
uma empresa atuante em um certo mercado tem geralmente como cliente que
consome 0 bem ou servico o0 mesmo agente econbmico que paga por ele.
Diferentemente acontece em instituicdes publicas: “[...] o produto da acdo estatal tem
como financiador e como destinatario, em geral, pessoas ou segmentos sociais
distintos.” (BERGUE, [2005], p. 19)

O planejamento estratégico de recursos humanos € visualizado em um
horizonte de longo prazo, em uma previsdo de cenarios futuros com o objetivo de
transcender governos e gestdes, conforme ainda relata Bergue ([2005], p. 74). “O
agente publico, com o perfil pessoal e profissional desejado e necessario para a
consecucdo dos objetivos estabelecidos, deriva da definicdo das linhas centrais e
periféricas de atuacdo da administracdo.” Ja o planejamento tatico de recursos
humanos atinge um espaco temporal de um a dois anos, com objetivos mais
detalhados; por ultimo, o planejamento operacional de recursos humanos envolve
acOes de curto prazo, como por exemplo o controle de tarefas diarias do operario de

manutencao.

5.2.2 Descric¢ao dos participantes da fase de estudo de caso

Os participantes da segunda etapa foram escolhidos apos a definicdo do caso
Biblioteca Setorial da Escola de Administracdo e a entrevista com sua bibliotecaria-

chefe, neste estudo denominada Caetana, conforme sera descrito a seguir. Junto
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com Caetana e sob os olhares atentos da orientadora, foram definidas quais
categorias de entrevistados e quantos seriam ouvidos em cada -categoria.
Inicialmente foram indicados pela chefia um bibliotecario, um auxiliar administrativo e
um bolsista, sendo que a orientadora sugeriu que 0s usuarios inscritos na Biblioteca
fossem trés — aluno de graduacdo, aluno de pds-graduacédo e professor lotado na
Escola de Administragdo da UFRGS.

A escolha dos usuarios para participacdo na pesquisa levou em conta as
respostas afirmativas a duas perguntas como pré-requisito para a continuidade das
tratativas para a entrevista. Uma das questdes era se o candidato a entrevista era
usuario da Biblioteca da EA e a outra pedia que fosse identificada quem era o seu
bibliotecario-chefe. Os trés primeiros candidatos inquiridos satisfizeram o pré-
requisito e foram agendadas e realizadas as entrevistas com a gravacao das falas

em fitas microcassete.

A pesquisadora percebeu que a visdo de um determinado género (do sexo
feminino) representava a totalidade dos entrevistados até um determinado momento
das entrevistas. Decidida a obter a participacédo de pelo menos dois representantes
do sexo masculino na escolha dos participantes, a mestranda consultou novamente
a bibliotecéria-chefe solicitando a indicacdo de um dos trés bolsistas do sexo
masculino do total de sete que estavam lotados na Biblioteca da EA por ocasido das
entrevistas. Sem qualquer hesitacdo, Caetana optou pela indicacdo de Joaquim,
exatamente pela sua postura critica em relacdo a alguns procedimentos e rotinas

adotados na Biblioteca e a gestdo do setor como um todo.

O olhar masculino foi buscado também na categoria de usuarios, e a escolha
ocorreu com sugestdes de Caetana e Manuela, duas das pessoas que estdo em
contato diario com os alunos, professores e demais usuarios da Biblioteca da EA. O
professor Bento Gongalves, leitor assiduo da Biblioteca, foi entdo contatado e
realizada a ultima entrevista desta fase da pesquisa. Cabe lembrar que as outras
categorias de participantes do estudo de caso ndao continham representantes do
sexo masculino (chefia e bibliotecarios); portanto, a representacao feminina teve que

ser mantida em sua totalidade.
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Como pode ser observado nos Apéndices B e C, na segunda fase da
pesquisa foi feita uma autorizag&do por escrito para gravagao, posterior divulgagéo da
descricdo e analise dos resultados obtidos em cada entrevista, o que nao foi
providenciado na primeira fase. A autorizacdo foi impressa junto com o roteiro e
assinada por todos os oito representantes do caso da Biblioteca Setorial da Escola
de Administragao da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Deve ser lembrado
também que foram utilizadas ao todo trés fitas microcassete para a gravagcao das
oito entrevistas: uma fita contém uma entrevista da fase exploratdria e uma da fase
de estudo de caso; outra contém trés e a terceira contém quatro, todas gravagdes da

fase de estudo de caso.

O ambiente gaucho da Revolucédo Farroupilha foi lembrado para denominar
0s personagens dos atores da fase de estudo de caso da pesquisa. Nao por acaso,
a obra de “A Casa das Sete Mulheres”, de Leticia Wierzchowski (2002) foi a
escolhida; alguns motivos levaram o romance (e a minissérie baseada neste texto
que foi ao ar por duas vezes em uma importante emissora de televisdo brasileira) a

possuirem destaque também nesta pesquisa.

Primeiro, a escolha ocorreu pelo fato de que a Biblioteca Setorial da Escola
de Administracdo da UFRGS além de ser coordenada por uma mulher, no momento
da pesquisa também possuia, em seu quadro de pessoal, um nimero bem maior de
mulheres (nove) do que de homens (trés); segundo, a Revolucdo Farroupilha,
importante evento lembrado pelo feriado de 20 de setembro e por varios momentos
ao longo do ano, foi romanceada por Wierzchowski principalmente sob a otica de
guem da suporte a guerra e a seus guerreiros e a Biblioteca da EA, como muitas das
bibliotecas engajadas em empresas ou insitituicdes de ensino e pesquisa, fornecem
suporte informacional aos seus usuarios que “lutam” na constante “guerra” em prol

dos servicos de ensino, pesquisa e extensao de qualidade.

O romance e a minissérie “A Casa das Sete Mulheres” serdo lembrados na
descricdo dos resultados do estudo de caso através de suas personagens, cujos
nomes pedimos emprestados para que os atores ligados a Biblioteca pudessem ser
identificados temporiariamente por eles. A seguir, sdo listados os sujeitos da fase de

estudo de caso, em ordem cronolégica em que foram realizadas as entrevistas, junto
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com uma breve identificagdo contendo dados que podem vir a auxiliar na

interpretacéo de suas falas.

Caetana

Caetana, 47 anos, bibliotecaria graduada pela Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS) em 1984, fez especializacdo de 360 horas em Metodologia
do Ensino Superior no Instituto Porto Alegre da Igreja Metodista (IPA), com sete

anos de chefia da Biblioteca Setorial da Escola de Administracdo da UFRGS.

Manuela

Manuela, 25 anos, auxiliar administrativa de nivel médio de instru¢cdo, com
trés anos de servico como funcionaria em regime da Consolidacdo das Leis do
Trabalho (CLT) na Biblioteca da EA, foi bolsista em biblioteca por dez anos antes da
contratacao.

Ana Joaquina

Ana Joaquina, 43 anos, bibliotecaria graduada em 1988 pela Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS); fez especializagcdo de 420 horas em Gestao
Universitaria, pelo Programa de POs-Graduacdo em Administracdo da UFRGS;
lotada na Biblioteca da EA desde maio de 2004, quando saiu do Nucleo de
Aquisicdo da Biblioteca Central da Universidade, 0rgdo essencialmente
administrativo, onde trabalhou por 14 anos.

Perpétua
Perpétua, 23 anos, aluna de graduacao formanda do curso de Administracao
da Escola de Administracéo da UFRGS, usuéria dos servigos da Biblioteca da EA.

Mariana

Mariana, 32 anos, professora substituta do Departamento de Ciéncias
Administrativas (DCA) da EA/UFRGS, pesquisadora e formanda do curso de
mestrado em Administragdo do Programa de PoOs-Graduacdo em Administracao
(PPGA) da UFRGS, usuaria dos servi¢cos da Biblioteca da EA.
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Rosario

Rosario, 22 anos, estagiaria extracurricular da Biblioteca da EA, aluna do
sexto semestre do curso de Biblioteconomia da UFRGS e colaboradora no

processamento técnico da Biblioteca.

Joaquim

Joaquim, 24 anos, estagiario extracurricular da Biblioteca da EA, aluno do
sexto semestre do curso de licenciatura em Letras da UFRGS, colaborador no

atendimento aos usuarios da Biblioteca.

Bento Goncalves

Bento Gongalves, 63 anos, professor adjunto na graduacdo do
DCA/EA/UFRGS, usuario dos servi¢os da Biblioteca.

5.2.3 O clima das entrevistas da fase de estudo de caso

As entrevistas da segunda etapa da pesquisa foram concentradas no local de
trabalho e estudo dos oito entrevistados, isto €, em uma das cabines para reunides

de grupo de que dispde a Biblioteca da EA aos seus frequentadores.

Entrevista com a bibliotecaria-chefe Caetana, realizada em 22 de novembro de 2006
em uma cabine de estudos da Biblioteca da Escola de Administragdo (EA), com duracéo de
aproximadamente uma hora (das 18h20min as 19h15min).

A negociacao para a realizacado do estudo de caso na Biblioteca Setorial da
Escola de Administracdo da UFRGS foi realizada uma semana antes da entrevista,
guando esgotaram-se as tentativas de realizar o estudo em uma das empresas que
haviam participado da etapa exploratéria da pesquisa. Como subordinada da
bibliotecaria-chefe Caetana, a pesquisadora havia declarado para ela que faria a
tentativa de realizar o estudo de caso em outra biblioteca, pelos motivos expostos

nas limitagdes da pesquisa e em outros momentos deste relatorio de pesquisa.

Apesar de ter compreendido os motivos da rejeicao inicial ao caso da

Biblioteca da EA, Caetana pareceu satisfeita com a idéia de desenvolvimento da
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pesquisa em seu local de trabalho, o que costuma ser atitude comum na sua gestéao.
Bastante receptiva, Caetana procura abrir espacos para realizacdo de estagios
curriculares, trabalhos de conclusdo de cursos, projetos de extensdo e outras
atividades que possam estimular a promocao de novas idéias e melhorias para o

atendimento de qualidade ao usuario, objetivo fim da Biblioteca.

O clima da conversa foi inicialmente um pouco truncado, talvez pelo cansaco
e preocupacdes da entrevistada - conforme dito por ela mesma, mas da metade do
tempo em diante a fala ficou mais clara e houve uma interacdo maior entre a
entrevistadora, a entrevista e o conteddo da entrevista. Ndo houve surpresas, até
porque ela havia colaborado no preparo do roteiro de coleta de dados para o projeto
de dissertacdo e havia também assistido a defesa do projeto. O tema, problema de
pesquisa e conteudo das perguntas nao foram novidades para Caetana, mas,
mesmo assim ela respondeu a todas as perguntas de uma forma receptiva e

atenciosa.

Entrevista com a auxiliar administrativa Manuela, realizada em 22 de novembro de
2006 em uma cabine de estudos da Biblioteca da EA, com duracdo de aproximadamente
uma hora (das 20h as 21h).

A entrevista com Manuela foi realizada logo apés a entrevista com sua chefe,
na noite de 22 de novembro de 2006 na Biblioteca da EA. Manuela tem
conhecimento de todos os processos administrativos e de muitos processos técnicos
gue ocorrem em uma biblioteca e em particular dos que acontecem na Biblioteca
onde ela exerce a funcdo de auxiliar administrativa. Ela também assessora a chefia
ha muitos anos, desde que foi bolsista na Biblioteca Setorial da Faculdade de
Ciéncias Econbmicas, quando ainda ndo havia sido realizada a separacdo do

Departamento de Ciéncias Administrativas daquela Faculdade.

Dos entrevistados nao-bibliotecarios, Manuela foi a pessoa que respondeu
com a maior seguranca e clareza as questdes colocadas no roteiro, mostrando um
conhecimento do funcionamento da gestdo além do que seria esperado do seu
cargo na Biblioteca. Mesmo conhecendo o perfil da colega, a entrevistadora ficou
surpresa com a tranquilidade e dominio dos termos de administragdo que ela
demonstrou, ndo havendo a necessidade de maiores explicagcdes sobre conceitos

gque sao mais utilizados no meio da gestao de pessoas.
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Outra observacao que pode ser feita sobre a segunda entrevista do estudo de
caso diz respeito ao receio que a pesquisadora possuia de que os subordinados
nao-bibliotecarios pudessem omitir ou procurar mascarar alguns pensamentos e
idéias sobre a gestdo de Caetana, com medo de que a chefia ficasse sabendo e
sofressem consequéncias de suas declaracdes. Esta preocupacdo mostrou-se
certamente sem procedéncia pelo menos no caso da entrevista com Manuela, uma
vez que a lucidez sobre a sua atuacdo e contribuicdo na gestdo da Biblioteca

prevaleceu nas suas falas.

Entrevista com a bibliotecaria Ana Joaquina, realizada em 23 de novembro de 2006
em uma cabine de estudos da Biblioteca da EA, com duracdo de aproximadamente uma
hora (das 14h10min as 15h05min).

A primeira consideracdo que impressionou positivamente a pesquisadora em
relacdo a entrevista realizada com a bibliotecaria Ana Joaquina foi a tranquilidade e
clareza com que foi realizada a conversa; em decorréncia disso, foi a gravagao mais
nitida e de facil degravacéo de todas as entrevistas, tanto da fase exploratéria como

da fase de estudo de caso.

Os registros obtidos utilizando o roteiro de coleta de dados com Ana Joaquina
mantiveram-se dentro das expectativas da pesquisadora, provavelmente pelo fato de
serem colegas e por estarem exercendo semelhantes fungdes no processamento
técnico da Biblioteca da EA (durante a realizacdo do mestrado a autora da pesquisa
esteve em licenca para capacitacdo, periodo em que foi substituida por Ana

Joaquina).

Cabe ressaltar um outro aspecto que contribuiu para que a terceira entrevista
fosse tranquila: o uso da mesma linguagem administrativa e biblioteconémica.
Mesmo sem percebermos, ja estamos habituadas a conversarmos com 0s termos
das duas areas, que, coincidentemente, sdo os termos que utilizamos na Biblioteca
da EA como meio ou instrumento de trabalho (principalmente os das areas de
catalogacdo, indexacao, recuperacao da informacéo e gestdo de bibliotecas no caso
deste estudo) e como fim ou entrega ao usuario (principalmente os termos das areas
de recursos humanos, de organizacbes, de sistemas de informacédo e teorias

organizacionais no caso deste estudo).
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Entrevista com a aluna de graduacdo Perpétua, realizada em 23 de novembro de
2006 em uma cabine de estudos da Biblioteca da EA, com duracdo de aproximadamente
meia hora (das 17h40min as 18h15min).

O caso de Perpétua pode ser considerado um exemplo tipico da importancia
da atuacdo de comunicador do profissional bibliotecario junto aos seus usuarios,
uma vez que ela fez questédo de ressaltar que mudou totalmente sua percepcéo dos
papéis do bibliotecario apds a visita da bibliotecaria-chefe Caetana em sala de aula
no ultimo semestre, para auxiliar os alunos com informacdes para a formulacéo do
trabalho de conclusdo de curso. Até entdo, Perpétua desconhecia quase que
completamente os servigos oferecidos pelos bibliotecarios e pelo pessoal de apoio
da Biblioteca e os comentarios dela e de seus colegas foram de surpresa e ao
mesmo tempo de frustracdo; segundo ela, todos poderiam ter usufruido destes

servicos por mais tempo, se 0s tivessem conhecido antes.

Outra questdo que pode ser levantada em relacdo a esta entrevista é relativa
ao posicionamento firme e claro nas respostas da entrevistada, muito provavelmente
por ela conhecer bem os termos utilizados na pesquisa através de sua atuacao
como bolsista na area de recursos humanos na Escola de Administracdo. Este
contato com a pesquisa durante a graduacdo também deve ser uma das causas de
Perpétua conhecer o nome de pelo menos trés atendentes da Biblioteca.

Entrevista com a professora substituta e ex-aluna de mestrado Mariana, realizada
em 23 de novembro de 2006 em uma cabine de estudos da Biblioteca da EA, com duracdo
de aproximadamente meia hora (das 19h as 19h40min).

O mesmo comentério feito para Perpétua vale para Mariana em relagdo as
experiéncias com pesquisa e com o conhecimento do pessoal de atendimento do
quadro de pessoas que trabalham na Biblioteca. Mariana tembém consegue
identificar quem € do atendimento e quem trabalha no “aquario” (apelido comumente
utilizado para a sala envidragada onde ficam as pessoas que trabalham nos servigos
internos da Biblioteca). Mas, para uma grande surpresa da pesquisadora, ela sabia
que a Biblioteca da EA contava com outros bibliotecarios, um deles ela sugeriu ser
Ana Joaquina, mas nao imaginava que O terceiro era a pessoa que a estava

entrevistando.
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Entrevista com a estagiaria extracurricular e aluna do curso de Biblioteconomia
Rosério, realizada em 23 de novembro de 2006 em uma cabine de estudos da Biblioteca da
EA, com duracéo de aproximadamente uma hora (das 20h as 21h).

Com Rosério, estagiaria que participou da sexta entrevista, percebeu-se um
posicionamento reservado, provavelmente por caracteristicas pessoais de timidez,
como também pelo fato de ela estar cursando Biblioteconomia e com grande
possibilidade de vir a fazer o estagio curricular na Biblioteca da EA, sob supervisao
da pesquisadora e de Caetana. Apesar da reserva, Rosario demonstrou conhecer as
relacbes entre o seu trabalho e os servicos da Biblioteca, bem como pareceu
identificar facilmente os papéis desenvolvidos por Caetana, sua chefe, e relaciona-
los com os que desempenha como estagiaria.

Suas respostas foram conduzidas de maneira clara, tranquila, transparecendo
que Roséario € uma estudante interessada em obter conhecimentos que a auxiliem
no futuro profissional como bibliotecaria. ApGs ser estimulada a falar, respondeu a
altima pergunta, de carater mais aberto, onde a pessoa poderia se expressar sem
um direcionamento explicito da pesquisa. Falou entdo sobre o que ela percebe da
visdo dos usuarios em relacdo ao papel da Biblioteca, dos bibliotecarios e da
confusdo que eles fazem das funcgdes exercidas pelas pessoas que atuam naquele
setor da Escola de Administragao.

Entrevista com Joaquim, estagiario extracurricular e aluno do curso de Letras na
UFRGS, realizada em 01 de dezembro de 2006 em uma cabine de estudos da Biblioteca da
EA, com duracdo de aproximadamente meia hora (das 18h50min as 19h30min).

A entrevista com Joaquim foi preparada ap0s a percepgdo, por parte da
pesquisadora, de que apenas subordinados do sexo feminino haviam sido ouvidos
nas entrevistas feitas até entdo. A opinido masculina dos que trabalham na “Casa
das Sete Mulheres” foi obtida por um representante dos bolsistas, indicado pela
bibliotecaria-chefe — da mesma forma como houve a indicacdo dos outros
subordinados.

Além da diferenca de género, uma caracteristica do entrevistado levou a sua
indicacdo: a postura critica, o que foi confirmado quando da consulta sobre a
possibilidade de sua participagcdo na pesquisa. Inicialmente, ao saber do assunto do
estudo, demonstrou interesse em falar sobre a gestdo da Biblioteca. No entanto, ao

tomar conhecimento das gravacfes que estavam sendo feitas de todas as
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entrevistas, houve um recuo no aceite de participacdo. A concordancia apenas
ocorreu apos a explicacdo da entrevistadora de que o motivo da gravagdo nado era
para mostrar para a chefia ou colegas e sim para que o conteudo da entrevista ndo
fosse desperdicado por esquecimento ou falta de registro da falas dos sujeitos. Além
disso, houve um comprometimento da parte da pesquisadora de que 0 seu nome
seria omitido e que apenas houvesse a descricdo definitiva dos resultados apoés a

leitura prévia por parte do entrevistado.

Essa posicao critica em relacdo a gestdo da Biblioteca da EA permeou a
conversa, sendo que Joaquim disse desconhecer sobre muitos dos questionamentos

feitos no decorrer da entrevista.

Entrevista com o professor adjunto Bento Goncalves, realizada em 06 de dezembro
de 2006 em uma cabine de estudos da Biblioteca da EA, com duracdo de aproximadamente
meia hora (das 19h30min as 20h).

Quanto ao clima da entrevista com Bento Gongalves, pode-se dizer que foi de
retraimento da parte do entrevistado — e essa observacdo vale também para a
entrevistadora, pois a figura do professor provoca uma certa inibicdo no aluno (no
caso, pesquisadora do mestrado) e no funcionario (bibliotecaria da Biblioteca da EA).
O professor Bento falou pouco e a mestranda e bibliotecaria teve de vencer suas
proprias limitacbes e procurar estimular a conversacdo, o que foi claramente

dificultado pela gravacéo da entrevista.

Da metade para o final da conversa, o professor pareceu ter ficado mais a
vontade e falou com maior facilidade sobre sua postura em relagéo a itens como
ampliacdo do horério de funcionamento e divulgacdo dos servigcos para atrair 0s
alunos a frequentar a Biblioteca. Apds o desligamento do gravador portatil colocado

em cima da mesa, Bento Gongalves falou “em off” — expressao utilizada por ele.

5.2.4 Descrigéo dos resultados da fase de estudo de caso

A transcricdo dos dados das oito entrevistas da fase de estudo de caso foi

bastante trabalhosa em virtude da extensdo das entrevistas e das perguntas
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adicionais feitas pela pesquisadora, o que enriqueceu o estudo do caso Biblioteca
Setorial da Escola de Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

A descricdo dos participantes e as consideracdes sobre a fase do estudo de
caso da pesquisa foi realizada utilizando a ordem em que ocorreram as entrevistas,
com a intencdo de facilitar a lembranga dos acontecimentos para a pesquisadora e,
principalmente, para evitar de colocar os sujeitos sob qualquer outra ordenacéo que
pudesse ser suspeita de hierarquizacdo ou preferéncia da mestranda ou da chefia
da Biblioteca da EA. Por sugestdo da orientadora da pesquisa de mestrado, a
determinacdo de realizar a primeira entrevista com a bibliotecaria-chefe Caetana foi
a Unica ordem pré-estabelecida, uma vez que ela indicaria os subordinados e

sugeriria 0S usuarios a serem entrevistados.

O texto contendo a descricdo dos resultados foi organizado ndo de forma
cronolégica dos acontecimentos, mas dividido por categorias de entrevistados,
apenas para facilitar a descricdo dos resultados, suas andlises e interpretacfes e
para que o leitor ndo precisasse recorrer a ordem cronoldgica para saber de que
categoria de entrevistado estaria se falando em determinado momento. Deve-se
observar, no entanto, que dentro de cada grupo a ordem cronoldgica da realizacdo
de entrevistas foi mantida. Varios arranjos poderiam ter sido utilizados — por
exemplo: trabalhadores da Biblioteca da EA mulheres, trabalhadores homens,
usuarios mulheres, usuarios homens; trabalhadores da Biblioteca da EA que sao
bibliotecarios, trabalhadores n&o-bibliotecarios e usuarios da Biblioteca; bibliotecario-

chefe, subordinados e usuarios.

Trés grupos foram entdo formados, utilizando a dltima classificacdo
exemplificada anteriormente, uma vez que o roteiro de coleta de dados empregado
na fase exploratéria (Apéndice A) e aplicado para entrevistar bibliotecarios que
coordenavam suas bibliotecas, foi adaptado para as entrevistas dos subordinados
bibliotecario, nado-bibliotecarios e para as entrevistas com o0s usuarios. Todos 0s
bibliotecarios entrevistados das fases exploratéria — em numero de trés - e a
bibliotecaria-chefe do estudo de caso seguiram o roteiro A na entrevista, decisao
essa que pretendia que fosse possivel comparar as respostas dos quatro
bibliotecarios nas duas fases. O Grupo A, formado por apenas uma pessoa, contém
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entdo a descricdo e andlise dos resultados da entrevista realizada com Caetana,
bibliotecaria-chefe da Biblioteca da EA.

As mudancas foram pequenas para o roteiro B, empregado na fase de coleta
de dados com o Grupo B, dos subordinados da Biblioteca da EA. Apenas as
perguntas do quadro de identificagéo (A, B, C e D) sofreram modificacOes e as onze
perguntas do corpo do roteiro mantiveram-se inalteradas para o0s quatro
representantes dos colaboradores da gestdo de Caetana na Biblioteca: a auxiliar
administrativa Manuela; a bibliotecaria Ana Joaquina, responsavel pelo
processamento técnico do setor; e o0s estagiarios extracurriculares Roséario e
Joaquim. O modelo do roteiro de coleta de dados utilizado para a categoria de

colaboradores na Biblioteca da EA pode ser visualizado no Apéndice B.

O Grupo C seguiu o roteiro de coleta de dados ilustrado no Apéndice C e foi
composto por trés inscritos como usuarios da Biblioteca, cada um representante das
principais categorias de usudrios que sdo comumente utilizadas em bibliotecas
universitarias especializadas, como € caso em questdo. S&o elas: aluno de
graduacdo — sob o codinome Perpétua; aluno de pos-graduacdo e,
coincidentemente, professor substituto — com o codinome Mariana; professor lotado
no Departamento de Ciéncias Administrativas (DCA) da Escola de Administracéo da
UFRGS - representante denominado Bento Goncalves. A categoria de usudrios
funcionarios da Universidade e outros tipos de inscritos (como professores visitantes
e alunos especiais) ndo teve representacdo na pesquisa em virtude do pequeno
namero de inscritos na Biblioteca — menos de trés por cento do total de 2.937
inscritos no ano de 2006 (UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL,
2006).

5.2.4.1 Descri¢cao dos resultados do Grupo A do estudo de caso

O Grupo A, composto por Caetana, bibliotecaria-chefe da Biblioteca Setorial
da Escola de Administragdo (EA) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS) respondeu ao mesmo roteiro da fase exploratdria que esta exemplificado

no Apéndice A deste relatorio de pesquisa. Em virtude do Grupo conter apenas uma
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pessoa, foi feito um resumo das principais colocacdes, sem a repeticdo de cada
pergunta, uma vez que as analises feitas posteriormente, junto com 0S outros

grupos, fardo esta relacéo.

As questbes introdutérias obtiveram da bibliotecaria Caetana informacdes
sobre seu cargo e sua colocacao na estrutura organizacional da Biblioteca e da
Escola de Administracdo. Disse ser chefe da Biblioteca desde 1999, mas ja era
chefe da Biblioteca da Faculdade de Ciéncias Econb6micas, antes do
desmembramento da Biblioteca da Escola de Administracéo da Biblioteca Gladis W.
do Amaral da Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul. Coordenava, no momento da realizagdo da entrevista, um grupo de
sete bolsistas, dois bibliotecarios do Regime Juridico Unico (RJU) dos servidores
federais da Unido e dois funcionarios contratados pela Consolidacdo das Leis do
Trabalho (CLT).

bY

Quanto a localizagdo da Biblioteca na estrutura organizacional da
Universidade e particularmente na Unidade administrativa Escola de Administracao,
Caetana expde a Biblioteca da Escola de Administracdo como um setor da parte
administrativa diretamente ligado a Dire¢cdo da Escola e onde ela tem o cargo de
geréncia. Ao ser guestionada, lembrou da vinculagdo técnica a coordenagdo do
Sistema de Bibliotecas da UFRGS (SBU), que é composto por 32 bibliotecas

setoriais e a Biblioteca Central.

A Figura 3 mostrada a seguir, permite a visualizacdo da relacdo entre
objetivos da pesquisa e as perguntas do roteiro de coleta de dados do Grupo A da

fase de estudo de caso:
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Objetivos especificos da
pesquisa

Perguntas do roteiro A — a visdo dos entrevistados

Identificar a participagdo do
bibliotecario como parceiro
estratégico na gestdo dos
individuos alocados na biblioteca.

1) Identificar a percepcdo das mudancas ocorridas no papel do
bibliotecéario e no papel da biblioteca nas organizacdes.

2) Identificagdo dos papéis de gestor de pessoas exercidos pelo
bibliotecario-chefe.

3) Identificagdo dos papéis de gestor de pessoas exercidos pelo
bibliotecario-chefe atendendo demandas da direcdo da
organizacao.

Investigar das
caracteristicas pessoais,
conhecimentos e habilidades que

algumas

0] bibliotecario-chefe, seus
subordinados e usuarios da
biblioteca julgam que podem

influenciar no exercicio dos papéis
de gestor de pessoas do
bibliotecario.

4) Sobre a aquisicdo de informacfes acerca do tema gestao de
pessoas por parte do bibliotecario-chefe.

5) A importancia das caracteristicas pessoais, dos
conhecimentos e habilidades para o exercicio dos papéis de
gestor de pessoas exercidos pelo bibliotecario.

6) Caracteristicas pessoais (personalidade, qualidades, perfil
psicoldgico, carater, etc.) importantes.

7) Conhecimentos importantes.

8) Habilidades importantes.

Aprofundar os conhecimentos
sobre a contribuicéo do
bibliotecario como parceiro
estratégico para a gestdo de
pessoas da organizacdo como um
todo.

9) Conhecer a parceria entre a biblioteca e a gestdo de pessoas
da organizacao.

10) Conhecer a participagdo do bibliotecario nas decisbes e
acOes ligadas a gestao de pessoas da organizacao.

11) Identificar caracteristicas pessoais, conhecimentos e
habilidades consideradas relevantes para que a gestdo da

biblioteca seja percebida como parceira da organizacéo.

Figura 3 — Quadro com os objetivos das perguntas do roteiro A

A descricao dos resultados obtidos pelo primeiro bloco de perguntas foi
organizado de acordo com as trés perguntas iniciais que tiveram o proposito de
levantar dados para subsidiar o primeiro objetivo da pesquisa:

Identificar a participacdo do bibliotecario como parceiro estratégico na gestao dos individuos alocados
na biblioteca.

A primeira pergunta das trés que compdem o primeiro bloco procurou
investigar como o bibliotecario-chefe percebe as mudancas de seu papel ao longo
da evolucédo das bibliotecas e das tecnologias de informagé&o. Caetana declarou que
sua prioridade € o atendimento do usuario e que a virtualizacdo do contato com o0s
alunos e professores tem sido cada vez maior nos ultimos anos, facilitando a
comunicacdo via e-mail com 0s seus usuarios. Esta situacdo tende a crescer,
segundo ela, com a criagéo dos cursos a distancia na Universidade e na Escola de

Administracao.
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Na segunda pergunta do bloco Caetana mencionou quais papéis que ela
julgava exercer na gestdo da Biblioteca: comunicador, treinador, lider, motivador,
coach, selecionador, gestor de qualidade, negociador, avaliador de desempenho,
parceiro estratégico, defensor do funcionarios e agente da mudanca. Apenas dois
papéis nao foram citados por Caetana: o de analista de cargos e de especialista
administrativo; ja o papel de negociador foi definido como bastante utilizado na sua
gestdo. Ao destacar, na terceira pergunta do bloco, os papéis de gestor de pessoas
que a direcdo da EA tem dividido com ela, foram lembrados cinco dos quatorze
listados: selecionador, treinador, parceiro estratégico, defensor dos funcionarios e
agente da mudancga. O papel de defensor dos funcionérios teve o destaque de que
Caetana procura participar como representante dos funcionarios em todas as
comissdes e grupos onde é solicitada a presenca da categoria dos servidores
técnico-administrativos da Escola, sendo que o bibliotecario-chefe de cada biblioteca
setorial da UFRGS é membro nato do Conselho de sua Unidade.

O segundo bloco de perguntas € composto de cinco perguntas que foram
formuladas para fornecer informacdes acerca do segundo objetivo do estudo:
Investigar algumas das caracteristicas pessoais, conhecimentos e habilidades que o bibliotecario,

seus subordinados e usuarios da biblioteca julgam que podem influenciar no exercicio dos papéis de
gestor de pessoas do bibliotecario.

Em resposta a pergunta de numero quatro, Caetana disse procurar se
informar atraves de leituras durante a realizacéo das tarefas técnicas de bibliotecaria
tais como selecdo e revisdo do material catalogado, bem como através de
participacdo de cursos e palestras oferecidos na Escola e em outros locais. A
bibliotecaria-chefe da Escola de Administracéo disse acreditar na influéncia do perfil
pessoal, conhecimentos e habilidades para a gestdo de pessoas, quando respondeu
a pergunta cinco do roteiro, enfatizando que o gestor deve analisar a situacdo antes
de agir, ter “sangue frio”, “tem que parar, né, engolir e depois ...” As trés questdes
seguintes pediam que ela indicasse, respectivamente, quais caracteristicas
pessoais, quais conhecimentos e quais habilidades ela julgava importantes para a

geréncia da Biblioteca.

Para Caetana, “primeiro tu tens que gostar daquilo que tu fazes. Segundo, tu
tens que, claro, procurar te atualizar [...]. Eu acho que a pessoa tem que ser uma

pessoa que seja tranquila, ndo pode ser uma pessoa muito explosiva, eu acho.”
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Além disso, ela considera importantes a vivéncia, a experiéncia, adquirir bagagem
ndo apenas tedrica e estar feliz no ambiente em que a pessoa se encontra. Em
relacdo aos conhecimentos, a bibliotecaria acredita que é importante para o gerente
conhecer um pouco das areas de Administracdo de Recursos Humanos, de
Psicologia e de Relacbes Humanas. Ao fazer a terceira e Ultima pergunta deste
conjunto, houve um periodo de siléncio, quando a entrevistadora estimulou a
resposta falando mais um pouco sobre a pesquisa, o que ja havia sido dito até entao
e a partir dai foram levantadas as seguintes habilidades por Caetana: saber ouvir,
agir com seguranc¢a do que esta sendo feito, possuir tato e humildade para ver os
dois lados — o do funcionario e o da Dire¢do e conseguir se colocar no lugar do

outro.

O terceiro e ultimo conjunto de questdes fornecem algumas respostas para o
ultimo objetivo especifico considerado na pesquisa:

Aprofundar os conhecimentos sobre a contribui¢cdo do bibliotecario como parceiro estratégico para a
gestdo de pessoas da organizacdo como um todo.

As trés perguntas relacionadas a parceria da Biblioteca na gestdo de pessoas
da organizacdo foram as que obtiveram as respostas mais entusiasmadas e longas
da entrevistada Caetana. Nesse ponto da entrevista ela falou sobre a relacédo entre
suas caracteristicas e habilidades pessoais e o relacionamento com a Direcao e os
diversos setores da Unidade da Escola de Administracdo (EA). Faz parte da cultura
organizacional da EA o chamamento dos diversos setores para reunides onde séo
tomadas decisfes e levadas adiante acdes administrativas que envolvem também a

Biblioteca.

Particularmente, segundo Caetana, a sua disposicdo em participar e ser
“metida” como ela mesma disse, ja € reconhecida pela Direcdo e pelos gerentes de
outros setores; eles sabem que podem contar com sua colaboracdo sempre que for
necessaria. Esta caracteristica ela procura que seja compartilhada pela equipe da
Biblioteca também, cobrando a participacdo de todos os seus subordinados em
reunides, eventos, atividades de integracao, festas, etc. “Eu acho que a gente tem
que estar envolvido com tudo, a gente ter, receber e dar um pouco também [...]. Até
a presenca, embora tu ndo fales nada, mas tu estas ali, presente, sabe.”
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O trabalho de parceria é reconhecido tanto pelos colegas, como pelos
subordinados e usuérios da Biblioteca, de acordo com Caetana. Todos os setores da
Unidade costumam ser chamados pela Direcdo para participar da gestdo, mas
alguns deles nado participam tanto quanto o faz a Biblioteca, o que muito
provavelmente ocorre pelo perfil participativo e colaborador da bibliotecaria-chefe.
“Até porque eu gosto de fazer isso, € uma coisa minha, eu gosto de participar, eu
gosto de coisas novas, eu gosto de inovar, [...] quero saber como é que é. Entdo eu
acho que isso ai da uma visibilidade.” Ela também disse receber e-mails e
cumprimentos de pessoas que ela nem conhece, mas que foram bem atendidas

virtualmente e por isso demonstram seu reconhecimento e gratidao.

5.2.4.2 Descri¢cao dos resultados do Grupo B do estudo de caso

O Grupo B foi composto por quatro dos onze colaboradores na gestdo de
Caetana na Biblioteca da EA, que foram denominados de Manuela, Ana Joaquina,
Rosario e Joaquim e foram listados nesta ordem conforme a realizacdo temporal da
entrevista como explicado anteriormente. O roteiro de coleta de dados utilizado para
este Grupo consta no Apéndice B deste relatério e tem alterado em relacdo ao

roteiro A somente as quatro primeiras perguntas destinadas a identificacdo e

localizac&o do sujeito da pesquisa no contexto de seu local de trabalho.

Este roteiro foi elaborado de forma que as perguntas A, B, C e D localizassem
0 entrevistado na Biblioteca da EA e também na instituicdo universitaria — UFRGS -
que acolhe a Biblioteca. Em relacdo ao cargo ocupado pelos quatro componentes
deste Grupo, temos a auxiliar administrativa Manuela, contratada pela Fundacéo de
Apoio a Universidade Federal do Rio Grande do Sul (FAURGS) em regime da
Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT); a bibliotecaria documentalista Ana
Joaquina, servidora publica federal, a estagiaria extracurricular Rosario, entdo
matriculada no sexto semestre do curso de Biblioteconomia da UFRGS e o
estagiério extracurricular Joaquim, matriculado também no sexto semestre do curso
de Letras da UFRGS.
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A pergunta B pedia que os sujeitos da pesquisa localizassem o seu trabalho
na estrutura organizacional da Biblioteca. Manuela disse se envolver com
praticamente toda a estrutura da Biblioteca, pois participa desde servicos
administrativos de secretaria como também atendimento ao publico, coordenacao de
bolsistas, colabora no controle e registro de peridédicos e na elaboracdo de manuais
e relatérios da Biblioteca. A bibliotecaria Ana Joaquina, por sua vez, declarou que
seu trabalho atinge basicamente duas esferas da Biblioteca: processamento técnico,
onde o seu foco se concentra, e atendimento sob demanda ao usuario. A estagiaria
Rosério, por estar cursando Biblioteconomia e por ter demonstrado interesse no
aprendizado do processamento técnico, atua colaborando na catalogacéo e preparo
do material para empréstimo; ja o estagiario Joaquim disse efetuar empréstimos e
devolucbes de material do acervo no balcdo do setor de empréstimo da Biblioteca,

além de realizar servicos extras.

Apos localizar as suas atividades, os quatro foram solicitados a responder o
item C do roteiro, falando do relacionamento de seus trabalhos com os de outros
colegas da Biblioteca. Manuela foi a que mais demonstrou relacionar-se com o0s
outros setores da Biblioteca e seus respectivos colaboradores; em uma longa
resposta, ela falou, entre outras, da responsabilidade com a verificagdo do trabalho
dos bolsistas, dos controles da limpeza, do almoxarifado e das financas da
Biblioteca. Ana Joaquina, como € a bibliotecaria responsavel pelos servicos da
Biblioteca na parte da manha e responde pelo processamento técnico, mantém um
relacionamento com “bastante afinidade” com pelo menos dois bolsistas e um
funcionario de nivel meédio, que sdo os que cuidam do preparo do material
catalogado e indexado para empréstimo. A chefe Caetana, ja que é a bibliotecaria
de aquisicdo, também demanda trabalho para ela, pois todo o material adquirido
deve passar depois pelo processamento técnico. Rosario, por ser bolsista do
processamento técnico, relaciona-se com Ana Joaquina e com o funcionario de nivel
meédio citado por esta na resposta a pergunta C. Joaquim, por sua vez, disse dirigir-
se freqglentemente a Manuela para solucionar problemas e dirimir duvidas e
eventualmente procura Ana Joaquina para isso; falou também que Caetana e

Manuela as vezes passam para ele tarefas extras ao atendimento ao publico.

O item D contém a ultima pergunta do bloco introdutoério e foi elaborada para

verificar a percepcdo do entrevistado sobre os papéis do bibliotecario-chefe em
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relacdo ao seu trabalho na Biblioteca da EA. As respostas foram as mais diversas,
variando também em extensdo (as mais longas foram as de Manuela e Joaquim).
Manuela relatou que existe uma ligacao bastante forte entre a gestdo da Biblioteca e
0 seu trabalho, apesar de “ultimamente o que ela bota eu ndo concordo com o
pensamento dela [...] E a falta de comunicacdo dela clara com os demais, sabe,
dificulta as vezes o desenvolver ...” A auxiliar administrativa disse participar de “tudo,
tudo” que a chefia faz: “Cada e-mail que ela envia ela manda cépia para eu ficar
ciente do que ela fez. Tudo que é ligacédo, tarefa que ela passou para um ou outro,
sabe, tudo eu tenho cépia e estou por dentro o tempo todo.” Ana Joaquina considera
fundamental os papéis de gestor do bibliotecario-chefe para o desenvolvimento de
seu trabalho, uma vez que Caetana faz o desenvolvimento da colecao da Biblioteca
da EA e também faz um controle intenso da producéo intelectual da Unidade, o que
demanda processamento técnico, area em que Ana Joaquina tem o seu foco de
trabalho. Além disso, Caetana gerencia atividades que séo divididas ou revezadas
com Ana Joaquina, tais como treinamentos, publicacbes e atendimentos de
referéncia. A bolsista Rosario colocou o desenvolvimento de seu trabalho
subordinado a vontade da bibliotecaria-chefe, na medida em que “é ela que passa
os livros que eu tenho que fazer [...]. E, essa parte da aquisicdo também, porque eu
que levo os livros para os professores avaliarem, né, entdo passa para mim, eu levo
para eles avaliarem e depois passo para ela [...].” Joaguim falou sobre a impresséo
de que nado ha, por parte da chefia, “um retorno das tarefas no sentido de valorizar o
trabalho.” Ao mesmo tempo, o bolsista utilizou a pergunta para realizar uma queixa
em relacdo a gestdo de Caetana, no que diz respeito a desvalorizagdo do trabalho
de atendimento no balcdo de empréstimo, o que, de acordo com o bolsista, acontece
em todos os horarios, independente de quem esta trabalhando em determinado
turno. “Parece até que para ela trabalhar no balcéo, s6 trabalhar no balcdo ndo é

exatamente trabalho, ela estd sempre mandando fazer alguma outra coisa.”

A seguir, sera relatada a descricdo das respostas as onze perguntas sobre o
tema do estudo deste caso, a contribuicdo do bibliotecario para a gestdo de pessoas
da organizacdo onde esta inserida a Biblioteca. A Figura 4 mostra o quadro com as
modificacdes feitas no roteiro de coleta de dados A para o B e relaciona os objetivos

especificos e as questdes do roteiro B de entrevistas.
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Roteiro B de entrevista

A) Qual o seu cargo na Biblioteca da EA? Ha quantos anos vocé exerce esta funcéo?
B) Localize o seu trabalho na estrutura organizacional da Biblioteca.

C) Como o seu trabalho se relaciona com outras atividades desenvolvidas por outras pessoas da
Biblioteca?

D) Como vocé percebe os papéis de gestor do bibliotecario-chefe em relagdo ao desenvolvimento de
seu trabalho?

Identificar a participacdo do bibliotecario como parceiro estratégico na gestédo dos individuos alocados
na biblioteca.

Questdes de numeros 1a 3

Investigar algumas das caracteristicas pessoais, conhecimentos e habilidades que o bibliotecério,
seus subordinados e usuarios da biblioteca julgam que podem influenciar no exercicio dos papéis de
gestor de pessoas do bibliotecario.

Questdes de nimeros 4a 8

Aprofundar os conhecimentos sobre a contribuicdo do bibliotecario como parceiro estratégico para a
gestdo de pessoas da organizacdo como um todo.

Questdes de numeros 9a 11

Figura 4 — Quadro com roteiro B de entrevista e 0os objetivos especificos

As trés primeiras questdes buscaram obter informagdes para que o estudo
atingisse o primeiro objetivo especifico:

Identificar a participacdo do bibliotecario como parceiro estratégico na gestédo dos individuos alocados
na biblioteca.

De carater geral, a primeira pergunta foi elaborada para que o entrevistado
fosse introduzido ao tema da pesquisa e pudesse ficar a vontade para expor as suas
idéias. Manuela respondeu ao questionamento sobre a evolucdo das bibliotecas e
do trabalho do bibliotecario dizendo que “bastante decisdes que eu acho que ha
alguns anos atras nao era o bibliotecario que ...” . Para explicar melhor, ela falou
sobre alguns exemplos, como as decisdes de aquisicdo e do servico de comutacéo
bibliografica — COMUT - que eram centralizados na Biblioteca Central da UFRGS e
hoje séo realizados pelo bibliotecario nas bibliotecas setoriais. Ana Joaquina, por
sua vez, disse que ficava dificil para ela perceber as mudancas ocorridas na
profissdo porque “sempre trabalhei com planejamento, com orgcamentos, com
prazos, com metas, né; entdo eu sempre trabalhei nessa area administrativa. Entéo
eu tenho um pouco de dificuldade de avaliar assim se mudou ou nao; para mim &
meio complicado.” Por ainda estar estudando, Rosario disse que essas mudancas
sao vistas no curso de Biblioteconomia e que o que ela percebe é que o bibliotecario
tem hoje um papel mais ativo, onde o contato com o usuario tem sido valorizado:

“Nas outras bibliotecas que ficaram, que eu estudei, que ficaram para tras, o
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bibliotecario fica mais isolado, & uma coisa bibliotecario-livros e ndo é bibliotecario-
usuarios, né.” Joaquim nao respondeu essa pergunta por falha da entrevistadora,
provavelmente por um julgamento inconsciente dela de que ele nao poderia
perceber a evolucédo do profissional em questdo por ndo ser bibliotecario, estudante

de Biblioteconomia ou ter trabalhado em outra biblioteca.

A segunda pergunta do primeiro bloco obteve as respostas mais extensas da
bibliotecaria Ana Joaquina e do bolsista Joaquim, cada uma com mais de trés folhas
transcritas da gravacao. Manuela apontou doze itens dos quatorze papéis exercidos
pelo bibliotecario-chefe listados no roteiro, excluindo apenas os papéis de coach e o
de especialista administrativo. Ana Joaquina listou dez dos quatorze papéis do
roteiro, sendo que dois deles, o de negociador e o de comunicador obtiveram
destaque pela opinido da bibliotecaria. Segundo Ana Joaquina, “comunicador ela faz
muito, tem uma comunicagado intensiva com o0s professores, usuarios e com 0s
funcionarios [...] talvez a comunicacdo nédo seja eficaz, mas ela comunica, né. Na
opinido de Ana Joaquina, Caetana gosta do papel de negociadora: “ela realmente
negocia tudo junto a direcdo e ela gosta disso [...]; eu evito negociar qualquer coisa
com qualquer outra pessoa. [...] A Caetana é a biblioteca da EA, né? Ela construiu
essa Biblioteca e coisa e tal. E ela adora este tipo de trabalho [...].” Rosério indicou
apenas trés dos quatorze papéis do roteiro que ela considerou que Caetana exercia
na sua gestdo: comunicador, negociador e especialista administrativo. Outros trés
ela levantou como importantes para o exercicio da gestao de pessoas, mas salientou
gue a bibliotecaria-chefe ndo o0s exercia: os papéis de motivador, parceiro
estratégico e defensor dos funcionarios. Joaquim, por sua vez, fez varios
guestionamentos e declarou possuir varias davidas sobre o que seriam 0s papéis
listados. Foram feitos alguns esclarecimentos no decorrer da entrevista e 0s
resultados em resumo foram o0s seguintes: os papéis de treinador e selecionador
Joaquim percebia que Caetana exercia em sua gestao; o papel de negociador ele
supunha que era exercido; os papeéis de analista de cargos, gestor de qualidade,
parceiro estratégico e defensor dos funcionarios ele disse nao ter condicbes de

avaliar naquele momento.

Em resposta a questao trés, sobre a divisdo dos papéis de gestor de pessoas
considerados no estudo entre a Dire¢cdo da Escola de Administracdo e a gestdo da

Biblioteca, os sujeitos deste Grupo foram sucintos, com excecdo de Ana Joaquina,
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que falou bastante sobre a mudanca da Direcdo da Escola, recentemente ocorrida
na ocasiao da entrevista. Manuela falou que todos os papéis que ela havia citado na
questao anterior ela acreditava que partisse da Direcdo da Escola um interesse na
contribuicdo de Caetana para a sua realizacdo. Ana Joaquina, talvez por ser
bibliotecéaria e servidora publica, foi a respondente que falou com maior desenvoltura
nesta resposta. Ela disse perceber que a Escola de Administracdo estaria passando
por uma fase de transicdo, onde os papéis divididos por Caetana com a Direcao
talvez sofressem modificacbes, uma vez que os dominios pareciam estar sendo
alterados. “Na gestao anterior a Caetana tinha mais dominio sobre todo o grupo que
trabalhava com ela. Nessa gestédo eu estou percebendo que estéo tirando o dominio
dos técnicos e terceirizados e deixando s6 com os bolsistas, entendeu?”
Considerando apenas a gestdo anterior da Direcdo da EA, Ana Joaquina,
semelhantemente ao que disse Manuela, confirmou todos os papéis listados na
questdao anterior como sendo divididos ou descentralizados com a Direcdo da
Escola. Rosario declarou uma percepcdo diversa daquela de seus colegas de
Grupo, dizendo que acreditava que os trés papeéis listados na questédo anterior eram
executados por Caetana por vontade dela: “Esses trés eu acredito que €
independente da demanda, assim; eu acho que € dela assim. E eu acho que a
Escola cobraria ou preza € a gestdo de qualidade, gestor de qualidade [...]".
Encerrando o bloco de questdes, Joaquim foi enfatico ao afirmar que ndo poderia

responder a questado: “Nao sei de nada que acontece fora daqui.”

As perguntas de numeros quatro a oito foram formuladas de modo que
pudessem cobrir a investigagdo do segundo objetivo especifico:
Investigar algumas das caracteristicas pessoais, conhecimentos e habilidades que o bibliotecério,

seus subordinados e usuarios da biblioteca julgam que podem influenciar no exercicio dos papéis de
gestor de pessoas do bibliotecario.

A pergunta de nimero quatro propunha que os subordinados falassem sobre
0s seus interesses em adquirir informacdes sobre administracdo e particularmente
sobre gestao de pessoas. A intencdo da pergunta foi a de permitir conhecer melhor
o entrevistado, observando os subsidios que ele teria para avaliar as caracteristicas,
conhecimentos e habilidades do bibliotecario-chefe que os dirigia. Manuela disse
que participava de cursos e realizava leituras sobre Administracdo, enquanto Ana

Joaquina declarou ndo se interessar por este tipo de leituras ou cursos. Rosario
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relatou que procurava observar a gestao do local de trabalho para adquirir subsidios
para a sua futura vida profissional como bibliotecaria e provavel gerente de
biblioteca. Joaquim disse n&do se interessar por este tipo de aquisicdo de
conhecimentos por acreditar que a sua convivéncia com o ambiente de trabalho em

biblioteca seria por pouco tempo.

Os quatro componentes do grupo foram unanimes ao afirmar a importancia do
perfil pessoal, dos conhecimentos e das habilidades para a gestdo de pessoas
exercida pelo bibliotecario-chefe. Esta percepcéo foi colhida através das respostas

do Grupo B a pergunta de niumero cinco das cinco perguntas do bloco.

As perguntas de numeros seis a oito foram elaboradas para permitir colher
dos entrevistados a sua percepcdo sobre quais seriam, respectivamente, as
caracteristicas pessoais, conhecimentos e habilidades que eles julgavam
importantes para o desempenho do papel de gestor de pessoas do bibliotecario-
chefe.

Na resposta a pergunta de niamero seis, Manuela falou que o gestor deveria
manter-se no meio termo — nem muito tranquilo nem muito agitado; e a0 mesmo
tempo, ela acreditava que as qualidades e personalidade nao influenciavam na
gestao: “nao trazendo os problemas de fora para dentro tudo anda ...”. Ana Joaquina
relacionou o gestor a lideranca e ao carisma, bem como a ética, a honestidade e a
informacdo do lider. Rosario destacou a flexibilidade, caracteristica que ela
considerava que Caetana tinha desenvolvido em sua gestdo, deixando os
funcionarios a vontade para fazer solicitagbes quando achassem necessario.
Joaquim declarou que o bibliotecario-chefe deveria ser uma pessoa centrada, nao
deixando que o0s problemas pessoais influenciassem no trabalho, o que ele
denominou profissionalismo; e “também tem que estar aberto a opinies, [...] ter

humildade para perceber que os outros podem contribuir.”

Os conhecimentos considerados importantes pelo Grupo B, em resposta ao
item de numero sete do roteiro, foram os conhecimentos sobre “tudo” para Manuela,
mantendo-se atualizado dentro da area; de Psicologia e Administracdo para a
bibliotecaria Ana Joaquina; conhecimentos de bases de dados e manter-se
atualizado com os avancos da tecnologia para a bolsista de Biblioteconomia
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Rosario; e, para o bolsista Joaquim seriam importantes, no caso de geréncia de uma
biblioteca de Administracdo, os conhecimentos da area da Administracdo, bem como

seria imprescindivel conhecimentos de inglés e os de informatica.

Ao falar sobre as habilidades do gestor da Biblioteca consideradas
importantes para os subordinados, conforme solicitado na pergunta de nimero oito
do roteiro, Manuela resumiu em uma palavra: comunicacao. Ana Joaquina disse que
considerava importante “educagcdo de convivéncia, [...]. E formacdo também, [...]
formacdo adequada para exercer aquela atividade.” A bibliotecaria também falou de
uma habilidade que teve dificuldade de definir: “Eu ndo sei como expressar isso em
uma palavra s6, mas seria ter um jogo de cintura, um livre transito, entendeu, entre
todos os ... para poder interagir com os diversos grupos.” Rosario lembrou que para
ter acesso as bases de dados as habilidades com linguas estrangeiras e com
computacdo sdo importantes. Joaquim mencionou a habilidade com a escrita, com a
producéo textual, uma vez que, segundo ele, hoje em dia tudo é resolvido utilizando-

se e-mail.

O ultimo bloco de perguntas, formado pelos itens de nameros nove, dez e
onze foi planejado para que as respostas advindas das entrevistas pudessem
contribuir para:

Aprofundar os conhecimentos sobr a contribuicdo do bibliotecario como parceiro estratégico para a
gestdo de pessoas da organizacdo como um todo.

Os participantes do Grupo B elaboraram as seguintes respostas a questéao de
namero nove, que perguntava sobre como eles percebiam a parceria entre a gestao
da Biblioteca e a gestdo de pessoas da organizacdo. Manuela disse que visualizava
a Biblioteca como o setor mais envolvido na parceria com a Dire¢cdo da EA, devido
principalmente ao incentivo de participacdo e colaboracdo oferecido a todos os
colaboradores da Biblioteca pela bibliotecaria-chefe Caetana. Ana Joaquina
visualizou a parceria na preocupacédo de Caetana com o atendimento ao usuario, o
que é também é percebido por ela como uma preocupacdo dos demais integrantes
da Escola de Administracdo. Rosario considerou que a Biblioteca estaria bem
integrada a Escola: “Pelo que eu estudei ja e outras bibliotecas que eu vejo, eu acho
que elas ficam meio a parte da instituicdo assim, e eu acho que ela é bem integrada

assim, né. Quando eu cheguei aqui fiquei até surpresa [...].” Joaquim foi 0 Unico
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integrante do Grupo B que disse nao visualizar a parceria entre a biblioteca e a
gestdo da EA, julgando que séo duas realidades bem distantes.

A questdo de numero dez procurava aprofundar os conhecimentos sobre a
contribuicdo do bibliotecario-chefe como parceiro estratégico da Escola de
Administracdo, de acordo com o terceiro objetivo especifico. Manuela disse que
percebia a participacdo de Caetana na sele¢cdo de bolsistas e funcionarios e,
complementando a resposta, acrescentou que sentia-se fazendo parte da parceria,
uma vez que, entre outras atividades, assessorava a chefia diretamente nas
atividades de acompanhamento do trabalho de estagiarios e bolsistas da Biblioteca.
Ana Joaquina confirmou na resposta a questdo dez o que ja havia falado antes: “Eu
acho que isso agora esta dividido, [...] antes era mais, agora estd um pouco assim:
entre bolsistas e estagiarios com a bibliotecaria, e pessoal de carreira da
Universidade e terceirizado, esta tendo uma transicéo ai [...].” Rosario demonstrou
conhecimento de uma participacao de Caetana que nao foi mencionada por nenhum
outro subordinado da Biblioteca entrevistado; o fato da bibliotecaria-chefe fazer parte
do Nucleo de Avaliacdo da Unidade, segundo Rosario, poderia ser um indicio de que
ela estaria colaborando na tomada de decisbes da Unidade. Joaquim, por sua vez,
disse que achava que a gestao da Biblioteca n&o participava das decisdes e acoes
ligadas a gestdo de pessoas da Escola de Administragéo.

A Ultima pergunta do terceiro bloco vinculado ao terceiro objetivo especifico,
conforme mostrado na Figura 4, buscou identificar quais caracteristicas pessoais,
conhecimentos e habilidades que os quatro entrevistados do Grupo B julgavam
relevantes para que a gestdo da Biblioteca fosse considerada parceira para o
alcance dos objetivos da gestdo de pessoas da Escola de Administracdo. Manuela
falou da informac&o que circulava entre a Biblioteca e a Escola de Administracdo
como fator importante para a paceria entre a gestdo da Biblioteca e o alcance dos
objetivos da Unidade em relacéo a gestédo de pessoas: “Divulgacdo da informacao ...
dizem que os bibliotecarios ndo gostam muito de passar para a frente o que eles
fazem, mas ... [Risos]. Mas aqui ndo acontece.” Ana Joaquina declarou que o
bibliotecario-chefe deve ter sensibilidade para perceber o ambiente, isso em
qualquer biblioteca de uma insitituicAo que esteja passando por uma fase de
transicao; lembrou também da importancia do gestor bibliotecario conhecer bem a

instituicdo, seus objetivos estratégicos, suas metas, para poder agir como parceiro
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na gestdo de pessoas da organizacdo. Caetana cumpre esses requisitos e realiza
bem esta parceria com a Unidade, de acordo com Ana Joaquina. Rosario lembrou
da caracteristica de ser uma pessoa comunicativa e que conseguisse negociar;
guanto a conhecimentos, falou em ter conhecimentos dos servigos, da estrutura e do
funcionamento da Biblioteca que o bibliotecario dirige. Joaquim disse: “Eu nao sei te
dizer. Ela teria que ter voz dentro da Escola porque eu acho que ela ..., a Biblioteca
fica escanteada, assim, é a idéia que eu tenho [...]. Nao sei se esta dentro do que a
Biblioteca pensa , eu acho que isso ndo acontece.”

A questao aberta a manifestacdes finais que foi colocada ao final do roteiro de
coleta de dados que orientou as entrevistas dos quatro participantes do grupo B
obteve alguns comentarios de dois deles — de Manuela e de Rosario. Em resposta a
uma pergunta que havia sido feita pela entrevistadora sobre a influéncia da
rotatividade dos bolsistas na gestdo da Biblioteca, Manuela falou sobre os efeitos
negativos da troca frequente do corpo de bolsistas. “Prejudica, porque o bolsista ele
€ muito circular, estd sempre renovando; a cada seis meses entra uma carinha nova,
tem que ensinar tudo de novo.” A auxiliar administrativa ainda relatou uma sugestéao
que ela havia feito & Caetana de contratacdo de estagiarios do curso técnico de
Biblioteconomia que estad sendo oferecido na Escola Técnica da UFRGS; segundo
ela, a sugestao teria sido feita porque os bolsistas que sao alunos de outros cursos
de graduacdo ou de cursos do ensino médio “ndo se envolvem tanto, e criticam
muito o servico na Biblioteca, ndo valorizam ...”. Na resposta de Rosario a ultima
pergunta do roteiro ela falou sobre as diferentes responsabilidades atribuidas aos
bolsistas pela chefe Caetana e pela bibliotecaria Ana Joaquina: “quem tu percebes
que é mais responséavel tu atribuis mais responsabilidades [...] na verdade aqui a
Caetana, tanto a Ana Joaquina atribuem mais responsabilidades para quem tu ja
conheces um pouco [...].” Depois Rosério declarou a sua opinido sobre a gestéo do
atendimento aos usuérios e a percep¢do deles sobre a Biblioteca e sobre quem
trabalha nela: “Tém muitos que ndao percebem o papel da Biblioteca, ou quem é o
bibliotecario, o bibliotecéario é formado numa faculdade de Biblioteconomia, [...] todo
mundo que trabalha em biblioteca € bibliotecario; eles ndo separam [...] bibliotecario,

bolsista, funcionario [...]".
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5.2.4.3 Descrigcao dos resultados do Grupo C do estudo de caso

O Grupo C foi formado por Perpétua, Mariana e Bento Goncalves, trés
usuarios inscritos na Biblioteca da EA que representam respectivamente o aluno de
graduacgdo, o aluno de poés-graduacdo e o professor, os trés principais nacleos de
usuarios dos servicos da Biblioteca universitaria em estudo. O roteiro que pode ser
consultado no Apéndice C foi o que apresentou maiores modificagcdes em relacéo
aos outros dois utilizados na fase de estudo de caso. Nele, além das quatro
primeiras perguntas identificatorias terem sido reformuladas, as questbes do tema
propriamente dito foram diminuidas de onze para sete. No primeiro bloco, o roteiro C
ficou com uma questédo, enquanto possuia trés nos roteiros A e B; o segundo bloco,
gue possuia cinco perguntas, ficou com quatro na versao para o Grupo de USUArios;
o ultimo bloco, elaborado com duas questdes para as versfes A e B, ficou com duas

na versao C.

O bloco de perguntas introdutérias sofreu mudancas significativas com o
objetivo de avaliar a afinidade do usuario entrevistado com a Biblioteca da Escola de
Administracdo e com a sua equipe de trabalho. Conforme falado no item de
descricdo dos participantes da fase de estudo de caso, dois pré-requisitos deveriam
ser satisfeitos para que o usuario pré-selecionado pudesse fazer parte do Grupo C
do estudo de caso. Os trés componentes do Grupo eram uSUarios inscritos na
Biblioteca da EA e conheciam a bibliotecaria-chefe Caetana e portanto satisfizeram
os dois pré-requisitos e puderam representar o segmento formado pelos usuarios da
Biblioteca. A pergunta A permitiu categorizar os trés usuarios em aluno de
graduacéo — parcela representada por Perpétua; aluno de pds-graduacao — parcela
representada por Mariana; e professor lotado no Departamento de Ciéncias
Administrativas, Unico departamento da Escola de Administracdo na ocasidao do

estudo — parcela representada por Bento Gongalves.

A frequéncia de utilizacdo dos servicos da Biblioteca foi levantada pela
pergunta B do roteiro de coleta de dados utilizado para este Grupo de entrevistados.
Perpétua, a primeira entrevistada, disse que utilizava o servico de empréstimo
domiciliar e as instalagbes da Biblioteca para realizar trabalhos em grupo

dependendo da época do semestre: 0 uso aumentava em época de provas e
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trabalhos. Mariana declarou que utilizava os servigos quase todas as semanas,
variando o tipo deles de acordo com suas necessidades — as vezes usava mais as
cabines de estudo, as vezes o empréstimo domiciliar, as vezes as bases de dados
como o Sistema de Automacao de Bibliotecas (SABi). Bento Gongalves declarou

freqUentar a Biblioteca pelo menos uma vez por semana no periodo letivo.

As perguntas C e D foram elaboradas para que a pesquisadora pudesse
avaliar a percepcao dos respondentes em relacdo a formacdo da equipe da
Biblioteca, isto é, o quanto eles conheciam e quem poderiam identificar das pessoas
gue formavam o grupo de trabalhadores do setor estudado na pesquisa. O item C,
de caréter geral, continha a pergunta: “Quais atendentes, bolsistas ou funcionarios
da Biblioteca vocé conhece?” Todos declararam conhecer e identificar o0 nome da
bibliotecéaria-chefe, Caetana, mas em relacdo aos outros funcionarios as respostas
foram variadas. Perpétua identificou Manuela, pelo atendimento no balcdo de
empréstimo que ela fazia antes de ir para a sala de processamento técnico, e Ana
Joaquina, pelo atendimento virtual, via e-mail (mas ela disse ndo saber que Ana
Joaquina era bibliotecaria). Mariana falou que identificava os bolsistas pelo fato de
atenderem no balcdo de empréstimo, prestarem informacdes e ajudarem no SABI,
mas ndo conseguia lembrar os seus nomes; sobre os outros funcionarios ela
declarou: “Os técnicos eu visualizo mais dentro da parte administrativa da Biblioteca
ali [no ‘aquario’ ou sala do processamento técnico]. No aquario. E a Caetana esta ali
no aquério, esta sempre circulando. O professor Bento Goncgalves disse que
conhecia Caetana e uma funcionaria auxiliar administrativa que nao fez parte dos

entrevistados do estudo de caso.

O item D perguntava “Vocé poderia identificar os bibliotecarios e a chefia da
Biblioteca?” Perpétua chamou Caetana de coordenadora e apontando para a sala de
processamento técnico disse que “a gente entrando a gente percebe aquele local de
trabalho. Quem trabalha ali dentro a gente presume que seja bibliotecaria,
coordenadora ... [...] Quem fica no aquario a gente pensa mais administrativo [...].” A
aluna do curso de Administracdo também disse que quem estava no balcdo ela
acreditava ser bolsista, até mesmo pela rotatividade maior percebida por ela dos
atendentes no empréstimo e devolucdo de material da Biblioteca. Mariana
respondeu que sabia da existéncia de dois bibliotecarios além de Caetana que

integravam a equipe da Biblioteca, mas confessou ndo saber quem eram. A
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entrevistadora falou que havia duas bibliotecérias — uma que a estava entrevistando
e outra que trabalhava no setor de processamento técnico da Biblioteca. Foi uma
surpresa para a entrevistada, uma vez que havia sido colega de aula da autora da
dissertacdo em uma das disciplinas do curso de mestrado e ndo sabia que era
bibliotecaria, e foi surpresa para a entrevistadora, uma vez que as duas ja haviam
conversado varias vezes inclusive dentro da Biblioteca e ela imaginava que Mariana
soubesse do seu cargo ali. Bento Gongalves disse identificar apenas Caetana como
bibliotecaria, ndo sabendo da existéncia das outras duas profissionais que atuavam

no setor na ocasiao da entrevista.

Para a descricdo dos resultados obtidos com o Grupo C da fase de estudo de
caso foram feitas sete perguntas relacionadas aos trés objetivos da pesquisa. O
quadro da Figura 5 ilustra essa relacdo entre os objetivos especificos e as questdes

colocadas no roteiro de coleta de dados:

Objetivos especificos da pesquisa Questdes do roteiro C de entrevista

Identificar a participacdo do bibliotecario como
parceiro estratégico na gestdo dos individuos
alocados na biblioteca.

1) Observando os papéis de gestor de pessoas
mencionados na pesquisa (mostra-los ao
entrevistado), quais vocé acredita que sao

Questdo de nimero 1 exercidos pela gestédo da biblioteca?

2) Vocé acredita que o perfil pessoal, os
conhecimentos e habilidades sejam importantes
para que o bibliotecario exerca o papel de gestor
de pessoas?

3) Quais caracteristicas pessoais (personalidade,
qualidades, perfil psicolégico, carater, etc.) vocé
acredita que sejam importantes para que a
geréncia (particularmente a da biblioteca)
desempenhe o papel de gestor de pessoas
adequadamente?

Investigar algumas das  caracteristicas
pessoais, conhecimentos e habilidades que o
bibliotecario-chefe, seus subordinados e
usuarios da biblioteca julgam que podem
influenciar no exercicio dos papéis de gestor de
pessoas do bibliotecario.

4) Quais sdo os conhecimentos que vocé julga
importantes para o papel de gestor de pessoas
exercido pela geréncia da biblioteca?

Questdes de numeros 2a5

5) Quais sdo as habilidades que vocé julga
importantes para a gestdo de pessoas exercida
pela geréncia da biblioteca?

6) No seu entendimento, a biblioteca pode ser

Aprofundar os conhecimentos sobre a | considerada parceira na gestdo de pessoas da

contribuicdo do bibliotecario como parceiro
estratégico para a gestdo de pessoas da
organizacdo como um todo.

Questdes denimeros 6a7

organizacdo? Se a resposta for positiva, de que
forma ocorre a parceria?.

7) Vocé identifica alguma participacdo do
bibliotecario nas decisdes e a¢fes ligadas a gestao
de pessoas da empresa ao qual esta vinculado?

Figura 5 — Quadro com a relac&o entre objetivos e questdes do roteiro C
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A questdo de numero um do roteiro de coleta de dados C, aplicado ao Grupo
C, formado por trés usuarios da Biblioteca da Escola de Administragdo, colheu
informacOes sobre a opinido de Perpétua, Mariana e Bento Gongalves para que
pudesse ser atingido o primeiro objetivo desta pesquisa:

Identificar a participagdo do bibliotecario como parceiro estratégico na gestdo de pessoas da
organizacgdo através da geréncia dos individuos alocados na biblioteca.

Perpétua fez questdo de ressaltar que a sua percepcao era recente, apos ela
ter feito as duas disciplinas do final do curso de graduacéo, onde ela conheceu
Caetana apés ela ter ministrado os treinamentos de usuério naquelas duas turmas
onde estava matriculada a aluna. Naquela ocasido ela reconheceu em Caetana
também a bibliotecaria-chefe, o que ela ndo identificava até entdo. Outra observacgao
feita por Perpétua foi a de que, até o Ultimo semestre, 0 acesso aos servicos da
Biblioteca era feito por atendentes e eles, se ndo soubessem alguma resposta,
perguntavam diretamente ou ligavam para uma das bibliotecérias. “[...] Eu ndo tinha
essa idéia de que a gente tinha acesso tao facil ali. Eu passei a ter isso no final do
curso e achei que isso era digamos um privilégio de quem esta se formando assim.”
Apds essa explicagdo, Perpétua assinalou quatro dos quatorze papéis de gestor de
pessoas que ela acreditava que seriam exercidos pela gestdo de Caetana:
comunicador, lider, motivador e agente da mudanca. Mariana relatou que teve um
convivio maior com a bibliotecéria-chefe por solicitacdes de aquisicdo e de outros
servicos feitas tanto como aluna de pés-graduacdo como professora substituta, o
que permitiu que ela identificasse em Caetana 0 exercicio dos papéis de
comunicadora — “ela sempre foi muito hbil nessa comunicacdo”; de negociadora —
“eu consigo verificar isso nela mas sempre nessa questdo de trabalho mesmo, né.
[...] e a forma como ela se dirigiu aos alunos foi muito tipica de quem é bem
negociadora.”; de parceiro estratégico — “eu vejo ela como parceira estratégica, mas
ndo so ela, né, mas como representando a Biblioteca [...] porque para instituicao
como a nossa [...] que busca transmitir conhecimento, € inconcebivel ndo pensar no
trabalho dela ou mesmo de vocés ou da Biblioteca [...].”; de agente da mudanca —
“especialmente em funcdo das mudancas tecnolégicas [...] ndo € s6 ela se adequar
as mudancas e as novas tecnologias, mas sim possibilitar a adequacdo dos
funcionérios a isso, que os alunos, que os profesores, que os colaboradores todos

possam adequar-se a isso.” Mariana relacionou dois papéis que ela julgava que
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fossem importantes para qualquer gestor mas ela ndo sabia dizer se eram exercidos
pela gestdo de Caetana: os papéis de lider e de motivador. Bento Gongalves ficou
surpreso com a lista apresentada — “tudo isso!” — e disse que dois deles se
aplicavam perfeitamente ao caso da gestdo da Biblioteca da Escola de
Administracdo: o de comunicador e o de treinador. Sobre outros papéis ele falou:
“agente da mudanca, especialista administrativo, parceiro estratégico eu acho que

seria.”

As respostas as perguntas de nameros dois a cinco oriundas das entrevistas
com os sujeitos do Grupo C foram gravadas, ouvidas, transcritas e aqui descritas
para que o segundo objetivo da pesquisa fosse atingido:

Investigar algumas das caracteristicas pessoais, conhecimentos e habilidades que o bibliotecério-

chefe, seus subordinados e usuérios da biblioteca julgam que podem influenciar no exercicio dos
papéis de gestor de pessoas do bibliotecario.

Os trés respondentes disseram que o perfil pessoal, os conhecimentos e
habilidades s&o importantes para que o bibliotecario exerca o papel de gestor de
pessoas na organizacdo onde esta inserida a Biblioteca que ele gerencia. Ainda em
resposta a primeira pergunta do bloco, Perpétua ressaltou que “vendo pela otica de
usuario [...] eu acho geralmente vem de cima, né. A forma como as pessoas que
trabalham subordinadas a ela vao se relacionar com o publico [...] a cara da
Biblioteca, a Biblioteca vai ter a cara da gestdo dela.” Mariana lembrou do conceito
do CHA — conhecimentos, habilidades e atitudes — e comecou a responder as
perguntas de numeros trés, quatro e cinco deste bloco na resposta a questdo de
namero dois. Bento Goncalves, em contrapartida, respondeu apenas “certamente” a

pergunta de numero dois.

Assim como a quarta e quinta perguntas, a pergunta de namero trés foi um
desmembramento da pergunta de numero dois e investigou a percepcao dos
usuarios em relacdo as caracteristicas pessoais que eles julgavam importantes para
que o Dbilbiotecario-chefe da Escola de Administracdo desempenhasse
adequadamente o papel de gestor de pessoas. Perpétua salientou as caracteristicas
de Caetana, que ela considerava importantes para o bibliotecario: ser comunicativa,
ter uma boa didatica, expressar-se bem, ser uma pessoa aberta, ser tranquila, nao
ter um perfil agressivo e ser bem solicita. Como Mariana respondeu a todas as

questdes do bloco no espaco da pergunta de numero dois, houve um momento que
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foram misturados as caracteristicas pessoais, habilidades e conhecimentos. Apés a
solicitacdo de confirmagdo por parte da entrevistadora, Mariana fez algumas
complementacdes que permitiram clarear e dividir a resposta. Entdo as
caracteristicas pessoais de Caetana levantadas pela usuaria representante dos
alunos de pos-graduacgéo foram: afabilidade e disposicado para atender 0s usuérios,
amabilidade, lideranca e “ela parece ser harmoénica, parece que esta sendo ... que
esta fluindo naturalmente”. Bento Goncgalves ndo respondeu as perguntas de
nameros trés e quatro, sendo que no espaco da pergunta cinco ele falou também em

resposta a questdo de niamero quatro, sobre os conhecimentos.

Os conhecimentos que Perpétua julga importantes para que o bilbiotecario-
chefe exerca o papel de gestor de pessoas sdo os ligados a area técnica da
Biblioteconomia para que Caetana possa realizar orientacfes e treinamentos a seus
subordinados, bem como os da area de gestdo de pessoas. Em resposta a pergunta
de numero quatro, Mariana disse que “conhecimento influencia sim, isso traz um
respeito técnico, respeito a questdo técnica [...]. E eu vejo isso nela.” Mariana
também relacionou alguns conhecimentos que ela julgava essenciais - os de
Biblioteconomia, outros que permitissem “uma visdo administrativa boa”,
conhecimentos de informatica e conhecimentos sobre as principais obras e autores
das é&reas relacionadas aos cursos ministrados na Unidade. Bento Gongalves
considerou fundamental o conhecimento em Administracdo e, em outras palavras,
falou da importancia do bibliotecario-chefe conhecer obras e autores da Biblioteca, o

que havia sido comentado por Mariana.

A pergunta de numero cinco pediu que os trés integrantes do Grupo C
dissessem quais habilidades eles julgavam importantes para a gestdo de pessoas
exercida pela geréncia da Biblioteca. Perpétua, lembrando o CHA — conhecimentos,
habilidades e atitudes como havia feito Mariana na pergunta de nuamero dois,
confessou que “talvez eu tenha te dito |4 em cima ja as caracteristicas pessoais |[...]
Habilidade de comunicacdo também alguma assim.” Mariana ressaltou que a
habilidade “seria aquela coisa de saber lidar com as pessoas, saber conduzir um
grupo de ... Saber funcionar coisas ... [...] E mais saber conduzir o trabalho todo.”
Bento Goncalves também falou na habilidade de lidar com as pessoas sob outro
angulo: “uma é habilidade de lidar com pessoas que sdo bastante diferentes de

digamos de desinibi-las e conseguir que elas se comuniquem quando elas vém a
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Biblioteca. [...] Ele teria que ser puxado para dentro da Biblioteca.” A expresséao “ele”
na citacao referia-se ao aluno de graduacédo, quem, segundo o professor, “talvez ele
se sinta inibido, ou retraido ou ndo estimulado” a freqUentar e utilizar os servigos da
Biblioteca da EA.

Por fim, foram descritas as respostas as perguntas de nimeros seis e sete do
roteiro de coleta de dados, encerrando a descricdo dos dados obtidos através das
entrevistas com o Grupo C de entrevistados, Ultima parte do capitulo de descricdo do
estudo do caso da Biblioteca da Escola de Administracdo. As respostas serviram
para complementar os subsidios para que fosse possivel o alcance do terceiro
objetivo da pesquisa:

Aprofundar os conhecimentos sobre a contribuicdo do bibliotecario como parceiro estratégico para a
gestdo de pessoas da organizacdo como um todo.

Em resposta a pergunta de numero seis, Perpétua repetiu o que havia dito
anteriormente sobre a mudanca de percepcdo sobre a Biblioteca pela qual ela
passou apos ter cursado as disciplinas finais e de ter elaborado o trabalho de
concluséo de curso com a colaboracéo do treinamento em sala de aula efetuado por
Caetana. Perpétua respondeu que sim, que acreditava existir a parceria da
Biblioteca com a gestdo de pessoas da organizacdo e falou sobre o negécio da
Universidade e a integracdo da Biblioteca, junto com os professores, para: “formar
profisionais, bons profissionais, dar, proporcionar conhecimento, geracdo de
conhecimento, troca de conhecimento, [...] nunca fui questionada, mas pensando
agora eu achava que ia ter bilbioteca com essa fungéo de biblioteca, livros e ponto
final, sabe. Mariana demonstrou a visdo de uma parceria com as todas as areas e
todos os niveis dentro da Escola de Administracdo: “Como aluna: eu precisava de
algumas obras que estdo aqui e ai eu venho e busco. Como professora: eu oriento
meus alunos a buscarem periddicos, a pesquisarem no sistema de informacgéo, eu
oriento eles a buscarem os livros aqui [...].” Mariana mostrou outro exemplo onde ela
acreditava que a interagcdo ocorria, como na aquisicao de livros para o curso de
educacédo a distancia, onde estariam envolvidos a Dire¢cdo da Escola, a gestao da
Biblioteca e ela como professora solicitante da obra. Bento Gongalves, o ultimo
entrevistado do Grupo C, representante dos professores lotados na EA e usuarios
da Biblioteca, relatou que néo via a parceria entre a Biblioteca da Escola de

Administracdo e a gestado de pessoas da Unidade. “Nao, a funcdo da bibliotecaria é
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fazer com que usem o0 mais possivel a biblioteca, e isso depende das pessoas.
Entdo a biblioteca tem que ser atrativa. Ela tem que ter os livros atualizados, [...] ela
tem que ter uma forma confortavel de utilizagdo [...].” Citou o exemplo de uma
reclamacdo que ele havia feito a Caetana sobre os sensores de iluminacao
colocados nas cabines da Biblioteca, que ele considerava “extremamente
desagradavel” por desligar apds alguns minutos, mesmo com a presenca do leitor

dentro da cabine.

A pergunta de numero sete indagava sobre a participacdo da bibliotecéaria
Caetana nas decisdes e acgles ligadas a gestdo de pessoas da Escola de
Administracdo. Perpétua declarou ndo ter idéia, ndo perceber nada a esse respeito.
E falou sobre a divulgacdo dos servicos e dos gastos da Universidade com a
aquisicao de bases de dados que sao pouco conhecidas pelos alunos de graduacéo,
sendo que o incentivo ao uso da Biblioteca e os recursos informacionais que ela
oferecia foi a direcdo tomada pela resposta de Perpétua. Apesar de ser também
professora substituta, Mariana disse ndo possuir conhecimento sobre a participacao
de Caetana em comissdes ou reunides ou como representante de algum segmento
nos 6rgdos da Escola de Administragdo. Em contrapartida, Bento Goncalves
declarou conhecer a atuacéo de Caetana nas decisfes da EA: “Como ela € membro
nato do colegiado e Conselho da Unidade ela participa bastante. Ela esta sempre

presente, ela relata processos ... Nesse ponto ela se faz presente e exerce.”

A pergunta final, totalmente aberta, que perguntava se o0 entrevistado
“gostaria de se manifestar em relagdo a alguma questdo que né&o foi abordada ou
nao foi suficientemente esclarecida neste roteiro”, foi respondida pelos trés, com o
enfoque na aproximacéao entre a Biblioteca e o aluno — falado por Perpétua; enfoque
na seguranca do acervo em relacdo aos roubos — comentado por Mariana; e
enfoque na ampliacdo do horério de atendimento ao publico da Biblioteca —
mencionado por Bento Gongalves.
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5.2.5 Andlise e interpretacao dos resultados da fase de estudo de caso

A analise e interpretacdo dos resultados da segunda fase da pesquisa
apresentada neste relatorio em forma dissertativa foi organizada da mesma forma
como havia sido feita a descricdo dos dados na subdivisdo anterior do capitulo
cinco. Sendo assim, os resultados foram analisados grupo a grupo e na préxima
subdivisdo, a das consideracdes finais do estudo de caso, foram feitas as

observacdes que interligam os trés grupos.

5.2.5.1 Analise e interpretacdo dos resultados do Grupo A do estudo de caso

A entrevistada do Grupo A, mesmo sendo bibliotecaria-chefe assim como as
trés entrevistadas da fase exploratoria, mostrou uma diferenciacdo ja nas respostas
as questdes introdutorias. Entre as quatro, Caetana foi a Unica bibliotecaria com
cargo de chefia que possuia um curso de pés-graduacdo — no caso o curso de
especializacdo de 360 horas em “Metodologia do Ensino Superior no Instituto Porto
Alegre da Igreja Metodista”.

A andlise seguiu a orientacdo fornecida pelos objetivos, como pode ser
verificado na Figura 3 deste relatério. A seguir, sera analisado o primeiro objetivo:

Identificar a participacdo do bibliotecario como parceiro estratégico na gestao dos individuos alocados
na biblioteca.

Caetana demonstrou clareza do seu papel estratégico na gestao da Biblioteca
da Escola de Administragdo (EA) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS). Ela vé o atendimento do usuério, que foi bastante modificado com a
evolucdo das tecnologias de informacdo, como sua prioridade, o que também se
coaduna com a suas caracteristicas pessoais que foram levantadas no segundo
bloco de questdes. A negociacao foi o ponto forte apontado em sua gestéo e ela
lembrou os papéis de treinador, parceiro estratégico, defensor dos funcionarios e
agente da mudanca de gestor de pessoas que a Direcdo da EA solicita sua

contribuicdo. Destes, ela destacou o papel de defensor dos funcionarios, uma vez
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gue procurava sempre participar como representante dos servidores técnico-
administrativos em comissfes e grupos que constituiam o Departamento de Ciéncias

Administrativas e a Escola de Administracéo.

O segundo objetivo analisado sob a 6tica do Grupo A foi:

Investigar algumas das caracteristicas pessoais, conhecimentos e habilidades que o bibliotecario,
seus subordinados e usuarios da biblioteca julgam que podem influenciar no exercicio dos papéis de
gestor de pessoas do bibliotecario.

Sem duavida, em relacdo ao segundo objetivo, foi possivel a conclusao de que
entre os trés itens colocados na pesquisa — caracteristicas pessoais, conhecimentos
e habilidades - as caracteristicas pessoais da bibliotecaria-chefe Caetana foram
reconhecidas como principais responsaveis pela influéncia no exercicio dos papéis
de gestor de pessoas em sua gestdo da Biblioteca. O reconhecimento das
caracteristicas pessoais de gostar do que faz, procurar participar de atividades
promovidas na Escola sempre que possivel e a tranquilidade, foi feito também por

outros entrevistados de outros grupos estudados.

O ultimo objetivo especifico que abarcou as perguntas de numeros nove a
onze foi:

Aprofundar os conhecimentos sobre a contribui¢cdo do bibliotecario como parceiro estratégico para a
gestdo de pessoas da organizacdo como um todo.

A visibilidade da parceria entre a gestdo de Caetana da Biblioteca e a gestéo
de pessoas da Escola de Administracado (EA) pOde ser percebida pelas respostas
deste bloco de questdes. Tanto para os outros setores da EA como para a Direcao é
visivel a disposicdo de Caetana para participar e colaborar para que 0s objetivos e
metas da Escola sejam alcancados de uma maneira coordenada. Esta disposi¢cao
envolve as pessoas que ela dirige na Biblioteca e também colegas de outros
setores, segundo a bibliotecaria-chefe; ao se dispor a representar os colegas em
orgaos internos e externos a Unidade, Caetana disse fazer a sua parte na parceria

com a organizagao.
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5.2.5.2 Andlise e interpretacao dos resultados do Grupo B do estudo de caso

O Grupo B apresentou resultados das entrevistas de quatro subordinados de
Caetana na Biblioteca da EA — uma auxiliar administrativa, uma bibliotecaria e dois
bolsistas extracurriculares. Os itens A, B, C e D foram elaborados para localizar o
sujeito na organizacao e em particular na Biblioteca e suas respostas mostraram um
relacionamento entre as atividades dos quatro e também com as atividades da
chefia. Apesar de algumas criticas principalmente no que diz respeito a clareza na
comunicacdo produzida entre os membros da equipe e a chefia, os quatro
pareceram ter uma visdo de conjunto e de responsabilidade em relagéo as tarefas e
atividades que séo interligadas, sendo que Manuela demonstrou possuir

conhecimento geral de tudo que acontece na Biblioteca.

Provavelmente essa integracdo entre os que compdem o grupo de
colaboradores possa ter contribuido também para que a gestdo de Caetana fosse
considerada sob a oética estratégica de parceria. No entanto, a observacao feita por
Joaquim sobre o trabalho dos atendentes do balcdo de empréstimo ndo ser
valorizado, pode indicar uma falha na prestacdo dos servicos da Biblioteca ao
usuario presente fisicamente na Biblioteca. Como foi explicado no Glossario ao final
deste relatério de pesquisa, acontece que o servico de empréstimo domiciliar € uma
atividade tipicamente operacional, mas importante pelo contato direto com o0s
usuérios e onde o leitor podera vir a encontrar um canal de comunicagdo com 0s
outros membros da equipe, podendo chegar a uma atividade de referéncia, um dos

principais papeéis técnicos do bibliotecario.

A preocupacao com o setor de referéncia da biblioteca universitaria havia sido
motivo de estudo e gerou a participacdo no Seminario Nacional de Bibliotecas
Universitarias, onde a pesquisadora apresentou o trabalho “Revitalizando a
Referéncia na Biblioteca Universitaria” (SOARES, 2004). Nele, a autora fala sobre a
inclusdo efetiva da referéncia na gestdo da biblioteca universitaria, onde deve ser
planejada e prevista a integracdo dos diversos setores da biblioteca e de suas
respectivas equipes para que o atendimento ao usuario seja feito de forma a atender
suas necessidades informacionais. No caso da Biblioteca da Escola de

Administracdo talvez a reclamacdo de Joaquim possa ter ouvidos na gestdo das
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pessoas da Biblioteca, principalmente na valorizagdo do trabalho dos que atendem
diariamente no setor de empréstimo e mantém contato freqliente com aqueles que

sao o alvo de todas as atividades e atencéo da gestdo de Caetana: 0s usuarios.

Foram analisadas as respostas as trés primeiras perguntas do roteiro de
coleta de dados utilizado como guia para as entrevistas realizadas com o Grupo B
do estudo de caso, que foram elaboradas para que o primeiro objetivo especifico
fosse atingido:

Identificar a participacdo do bibliotecario como parceiro estratégico na gestédo dos individuos alocados
na biblioteca.

As respostas foram ricas neste bloco de perguntas; em relacéo as respostas a
pergunta de numero um, pode ser dito que mesmo nao sendo bibliotecéarios, os
entrevistados perceberam as mudancas no ambiente de bibliotecas e nos papéis
desempenhados pelo bibliotecario. Uma avaliacéo interessante pode ser feita sobre
a fala deles, onde foi veiculada a idéia de que o bibliotecario tem assumido maiores
responsabilidades em nivel decisério; mesmo Ana Joaquina, que relatou ter
dificuldade para perceber mudancgas por ter trabalhado em um setor administrativo
da Biblioteca Central do Sistema de Bibliotecas da UFRGS, disse que patrticipava do
planejamento e lidava com metas e objetivos que provavelmente deveriam fazer
parte de um planejamento estratégico da organizacdo. Manuela, que ndo era
bibliotecaria e ndo cursava Biblioteconomia na época das entrevistas, demonstrou
ter a nogéo da contribuigcdo cada vez maior do bibliotecario no processo decisorio na

gestao da Biblioteca da EA.

Mesmo tendo declarado possuir diferentes niveis de conhecimento sobre os
papéis listados na segunda pergunta do bloco, os quatro entrevistados concordaram
gue a gestdo de Caetana contava com caracteristicas fornecidas pelos papéis de
negociador e de comunicador. Esse achado nas respostas vem ao encontro do que
havia sido encontrado na fase exploratdria da pesquisa e foi reforcado pelo texto de
Maciel e Mendonca (2000) também comentado na analise daquela fase. Sem
davida, o papel de negociador teve destaque e foi visualizado por todos os
entrevistados do Grupo B, o que pode ser considerado um indicador de que os
subordinados perceberam em Caetana a disposicdo para negociar, seja com 0S

colaboradores de sua equipe, seja com pessoas que contribuem com seu trabalho
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em outros setores da Escola de Adminsitragcdo. Quando Caetana revelou a
importancia de gostar do que faz e a0 mesmo tempo os entrevistados declararam
perceber que ela gostava de negociar, parece que o0s achados da pesquisa
revelaram um dos provaveis caminhos para que a parceria estratégica do

bibliotecario-chefe efetivamente ocorra.

Por sua vez, a comunicacgéo foi ainda mais salientada pelos entrevistados na
fase de estudo de caso, provavelmente pelo desempenho comunicativo da gestéao
de Caetana, bibliotecaria-chefe da Biblioteca Setorial da Escola de Administracao da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Quanto ao fato de falar a mesma
linguagem em um ambiente profissional, podemos salientar pelo menos duas
facetas: a facilitadora e a dificultadora das relacdes entre chefia, subordinados e
clientes. A facilitadora diz respeito a facilidade de comunicagcdo no grupo, ao
sentimento de pertencer ao grupo e de contribuir para o seu desenvolvimento. A
dificultadora, por sua vez, diz respeito a dificuldade de comunicagdo com o0s
usuarios, por estes muitas vezes nao conhecerem as linguagens biblioteconémicas
(lembremos os numeros de classificacdo e a notacdo de autor utilizados para

localizar o material bibliografico nas estantes).

Ana Joaquina falou que Caetana comunicava-se intensamente com diversos
grupos da comunidade da EA, mas ndo podia definir até onde a comunicacéo era
eficaz; Manuela e Joaquim também comentaram das falhas de comunicacdo entre
os colegas e a chefia, mas apenas Joaquim nao selecionou este papel listado na
pergunta de numero dois. Empregando os termos de Gil (1994, 2001), o autor
utilizado para definicdo de alguns papéis utilizados na pesquisa e adaptando-os ao
caso da Biblioteca da Escola de Administracdo, o comunicador — Caetana -
precisaria provocar um retorno do receptor da mensagem por ela enviada - seus
colaboradores - para que a chefia soubesse se a mensagem foi compreendida e se
a comunicagao foi eficiente. Provavelmente esta retroalimentagdo n&o estaria
ocorrendo na comunicacdo estabelecida entre a bibliotecaria-chefe e seus
subordinados, uma vez que estes perceberam dificuldades no canal de comunicacéo

existente entre eles.

As respostas a ultima questdo do bloco divergiram bastante uma da outra, o

qgue poderia ser um indicio de que diferentes funcdes exercidas pelos entrevistados
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na Biblioteca permitiriam diferentes visbes das demandas da Direcdo em relacéo aos
papéis desempenhadas pela gestdo da Biblioteca. Sob esta perspectiva, a auxiliar
administrativa Manuela e a bibliotecaria Ana Joaquina declararam acreditar que
todos os papéis listados na questdo anterior eram solicitados pela administracdo da
Escola de Administragdo, com a diferenca de que Ana Joaquina visualizava uma
fase de transicdo em virtude da troca da Direcéo e de outros cargos gerenciais da
Escola. Rosario respondeu que acreditava ser o papel de gestor de qualidade o mais
cobrado pela Dire¢do, enquanto Joaquim revelou total desconhecimento sobre essa
guestao; as respostas de Rosario e Joaquim foram diferentes das fornecidas pelo
restante do Grupo B provavelmente por pertencerem ao subgrupo de bolsistas,
colaboradores com alta rotatividade na Biblioteca e também possivelmente

divergiram entre si pelo fato de um estar cursando Biblioteconomia e o outro néo.

As cinco perguntas do segundo bloco do roteiro foram formuladas para que
fosse possivel levantar informagfes acerca do segundo objetivo especifico:
Investigar algumas das caracteristicas pessoais, conhecimentos e habilidades que o bibliotecério,

seus subordinados e usuarios da biblioteca julgam que podem influenciar no exercicio dos papéis de
gestor de pessoas do bibliotecario.

Foi falado na analise do Grupo A que as duas bibliotecarias entrevistadas
possuiam curso de pos-graduacédo, sendo que Ana Joaquina, participante do grupo
B, fez um curso de especializacdo em gestado universitaria no Programa de Pés-
Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(PPGA/UFRGS). Foi uma surpresa a declaracdo de que ela ndo se interessava por
leituras e cursos nas areas de Administragcdo, como disse fazer a auxiliar
administrativa Manuela, que aparentemente nao teria motivos para interessar-se
pela aquisicdo deste tipo de conhecimento. Uma possivel explicacdo para Manuela
haver se interessado por conhecimentos na area gerencial pode ter sido a estreita
relacdo entre seu trabalho e o de Caetana, chefe da Biblioteca, e também por ela
colaborar na gestdo dos bolsistas, controlando seus horarios, tarefas e atividades.
No entanto, ndo surpreenderam as respostas de Rosario (que relatou procurar
observar a gestdo no local de trabalho para futura utilizacdo em sua vida
profissional) e de Joaquim (nenhum interesse por estar apenas temporariamente

trabalhando em uma biblioteca da area de Administracao).
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Em resposta as perguntas de numero seis, sete e oito, sobre as
caracteristicas pessoais, conhecimentos e habilidades do bibliotecario-chefe que
seriam importantes para que ele desempenhasse o papel de gestor de pessoas,
interessante que Manuela e Joaquim falaram de formas diferentes da importancia do
chefe ndo levar problemas pessoais para o trabalho e da relevancia do bibliotecério-
chefe ser uma pessoa centrada, equilibrada entre a tranquilidade e a agitacéo.
Sobre os conhecimentos, as respostas variaram de atualizacdo em conhecimentos
técnicos da area de Biblioteconomia, passando pelos das areas de Psicologia e
Administracdo, chegando ao extremo do termo “tudo” da resposta de Manuela. A
descricdo da ocupacdo de bibliotecario da Classificacdo Brasileira de Ocupacdes
(CBO) colocada no Anexo A ao final da dissertacdo lembra das competéncias
pessoais do profissional da informacdo. Destas, foram consideradas importantes
pelos entrevistados do Grupo B as competéncias pessoais de manter-se atualizado,
liderar equipes, demonstrar conhecimentos de outros idiomais, demonstrar
capacidade de negociacdo, demonstrar capacidade de comunicacdo, agir com ética

e demonstrar capacidade de concentracao.

A analise do ultimo bloco de questbes do roteiro orientador das entrevistas do
Grupo B foi feita para que fosse estudado o terceiro objetivo especifico:

Aprofundar os conhecimentos sobre a contribui¢cdo do bibliotecario como parceiro estratégico para a
gestdo de pessoas da organizacdo como um todo.

A parceria entre os gerentes de linha e os gestores de RH foi amplamente
analisada e discutida na obra de Ulrich e vérias citacbes poderiam ser feitas para
ilustrar a relacdo do trabalho destes profissionais, mas foi escolhida entre elas uma
gue poderia ajudar no entendimento do objetivo analisado e das falas
correspondentes dos sujeitos da pesquisa: “[...] 0s gerentes de linha sdo os
principais responséveis pelas praticas de RH em uma empresa. Eles detém a
responsabilidade tanto pelos resultados quanto pelos processos.” (1998, p. 284).
Fazendo a transposicdo para o texto dissertativo desta analise de estudo de caso,
0s papéis de gestor de pessoas desempenhados por Caetana enquanto gerente e
percebidos pelos seus subordinados confirmam o que foi dito pelo autor de “Os
Campedes de Recursos Humanos”. Através de termos utilizados pelos entrevistados
como integracdo e incentivo a colaboracdo e participacdo dos colaboradores, foi

possivel perceber que Caetana seria considerada responsavel pela criagdo de valor
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dos servigos oferecidos pela Biblioteca perante os clientes e também pelo valor do

local de trabalho perante seus funcionarios.

A colaboracdo de Caetana em o0Orgdos de representacdo dos servidores
técnico-administrativos e em outros féruns de discussdo dentro e fora da EA foi
considerada como uma contribuicédo relevante da gestdo da Biblioteca nas tomadas
de decisbes e nas acdes da gestdo da Escola como um todo. A Classificacéo
Brasileira de Ocupac¢des (BRASIL, [200-]) pode contribuir para o esclarecimento das
funcdes gerenciais e educativas do bibliotecéario através das descricbes contidas nas
areas B - Gerenciar unidades, redes e sistemas de informacéo e | - Desenvolver
acOes educativas da definicdo da ocupacdo em questdo. Trés atividades da area B
podem ser destacadas para serem relacionadas ao estudo de caso e ao tema
gestdo de pessoas: avaliar desempenho de pessoas, participar da elaboracédo de
planos e carreiras e buscar patrocinios e parcerias. Da area | mereceram destaque
guase todas as atividades: capacitar o usuario, capacitar recursos humanos, orientar
estagios, elaborar servicos de apoio para educacdo presencial e a distancia,
ministrar palestras e realizar atividades de ensino. As atividades referidas das duas
areas foram em grande parte citadas pelo Grupo B, o que poderia ratificar a parceria
estratégica de Caetana na gestdo de pessoas da Escola de Administracdo e ao
mesmo tempo poderia confirmar o alcance do terceiro objetivo especifico da

pesquisa.

A circulacéo e divulgacdo da informacao foi uma das carateristicas relevantes
mencionada por um integrante do Grupo B para que ocorresse a parceria entre a
gestdo da Biblioteca e a gestdo da organizacdo onde ela esta inserida. Lembrando a
descricdo sumaria da ocupacéao do bibliotecario feita na CBO (BRASIL, [200-]), entre
outras areas de atividades, foi dito que os profissionais da informacéo “disseminam
informag&o com o objetivo de facilitar o acesso e geracdo do conhecimento”; quem
sabe, em uma futura descricdo, poderia ser acrescentada a disseminagdo da
informac&o também com o objetivo de facilitar o estabelecimento de parceria entre a

gestao da biblioteca e a direcao da organizacéo.
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5.2.5.3 Andlise e interpretacao dos resultados do Grupo C do estudo de caso

A Otica dos usuarios sobre a gestédo da Biblioteca da Escola de Administracéo
(EA) foi percebida através das quatro perguntas introdutorias e das sete questdes do
roteiro C de coleta de dados. Os trés respondentes — aluno de graduacao, aluno de
pés-graduacdo e professor do Departamento de Ciéncias Administrativas (DCA)
disseram frequentar a Biblioteca com alguma periodicidade que variava de acordo
com a época do semestre ou as necessidades especificas do momento da
utilizacdo. Apesar destas variacdes, todos declararam conhecer a bibliotecaria-
chefe, saber seu nome e reconhecer seu cargo, 0 que ja nao ocorreu com 0S outros
colaboradores da equipe, que ndo foram em sua maioria identificados pelo cargo ou

nome.

A surpresa da nao identificacdo dos bibliotecédrios culminou quando da
entrevista com Mariana, usuaria assidua dos servicos da Biblioteca, tanto como
aluna, como pesquisadora e professora. Ela soube que a pesquisadora era
bibliotecaria no momento da entrevista, isso que as duas além de colegas de
mestrado haviam sido colegas em sala de aula em pelo menos uma disciplina em
2005. Ela sabia que a entrevistadora trabalhava na Biblioteca, mas o cargo era
desconhecido até entdo para Mariana. Apesar da surpresa com o fato de Mariana
nao reconhecer como bibliotecaria quem a estava entrevistando, esta situacdo nao
foi Unica, conforme relatos dos outros dois usuarios entrevistados. Perpétua, a
primeira entrevistada veio reconhecer o trabalho do bibliotecario no final do curso de
graduacdao, pelos contatos que Caetana teve com sua turma para orientagdo quanto
a normatizacdo dos trabalhos de conclusdo de curso. Ja Bento Goncalves,
frequentador assiduo das instalagbes da Biblioteca, como ele mesmo declarou,
conhecia Caetana provavelmente apenas pelo fato de ser a chefe da Biblioteca e

também nao identificava os bibliotecarios e suas respectivas atuacoes.

Especialmente para o Grupo C foram analisadas em conjunto as respostas as
perguntas introdutérias de letras C e D e a questdo de nimero um, para gque fosse
possivel atingir o primeiro objetivo especifico definido para a pesquisa:

Identificar a participacdo do bibliotecario como parceiro estratégico na gestao dos individuos alocados
na biblioteca.
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Parece haver uma ligacao entre o local de trabalho e o cargo ocupado na
percepcao dos usuarios da Biblioteca, uma vez que foi feita uma referéncia a sala de
processamento técnico como um local onde seriam realizadas atividades de cunho
administrativo e biblioteconémico e ao balcdo de empréstimo como local de trabalho
de bolsistas e estagiarios. Mas a confusdo sobre quem é bibliotecario foi a que
causou uma maior surpresa como resultado da pesquisa, e poderia ser investigado
em pesquisas futuras a implicacdo desta confusdo na percepcdo dos papéis de
gestor do bibliotecario. A dificuldade de distinguir o profissional da informacéo de
seus colegas de equipe como o0s bolsistas, estagiarios curriculares e auxiliares
administrativos poderia indicar uma falha de comunicacdo entre a equipe da
Biblioteca e seus usuarios, o que poderia dificultar a gestdo dos individuos alocados
na Biblioteca e também influir na participacdo do profissional em esferas decisorias e
estratégicas da gestdo de pessoas da organizacdo. Valentim (2002, p. 119) diz que
o individuo deve valorizar-se como profissional, “e isso é essencial em qualquer
ambiente organizacional. A preocupacdo com a auto-imagem, nesse prisma, €

fundamental para a imagem do profissional na organizacdo em que esta atuando.”

Em relagdo aos papéis de gestor de pessoas listados no roteiro, os trés
usuarios destacaram os papéis de comunicador e o de agente da mudanca, sendo
gue dois deles acreditavam que a bibliotecaria-chefe Caetana exercia em sua gestéo
da Biblioteca da EA também o papel de parceiro estratégico. Os outros papéis
mencionados tiveram apenas uma indicacdo e essa heterogénea percepcao poderia
ser explicada pelo fato do pouco contato do Grupo C com a realidade
bibliotecondmica e administrativa tanto da Biblioteca como da gestdo da Unidade
como um todo, como eles mesmos afirmaram. Alguns comentéarios foram feitos no
capitulo das conclusbes e consideracoes finais sobre a alta percepcédo do papel de
comunicador por parte dos sujeitos da pesquisa de todos 0s grupos, mas na analise
e interpretacdo das falas do grupo de usuérios couberam lembrancgas de autores das
areas da Biblioteconomia e da Administracdo que falaram sobre o assunto, sendo
que foi escolhido um deles para comentéarios sobre o papel de comunicador e um

sobre o papel de agente da mudanca.

As escolas de Biblioteconomia e Ciéncia da Informagao do Mercosul reuniram
no documento de Montevidéu as competéncias e habilidades profissionais

necessarias ao bibliotecario para o exercicio da profissdo de modo a atingir
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resultados satisfatérios para seu cliente, seu empregador e para a sociedade. No
item trés do documento foram categorizadas as competéncias desejaveis e exigiveis
do profissional da area, divididas em quatro grupos, sendo um deles destinado as
competéncias em comunicacdo e expressdao (COMPETENCIAS, 2000, p. 19). O
grupo da comunicacdo contém seis subdivisbes e quase todas direcionadas ao
usuario do servico de informacdo, o que poderia explicar a visibilidade de Caetana
como comunicadora para seu publico, em especial para os trés entrevistados. Foram
listadas atividades como aplicacdo de técnicas de marketing, lideranca e de relagdes
publicas; orientacdo e capacitacdo de usuarios para uso de recursos informacionais;
elaboracdo de produtos como a disseminagao seletiva da informacdo (DSI) e o
planejamento e execucdo de estudos de usuarios/clientes da informacao e formacao
de usuarios/clientes da informacéo. Todas as competéncias citadas sao exercidas
por Caetana e foram de uma forma ou de outra percebidas pelos usuarios da
Biblioteca da Escola de Administracao participantes do estudo de caso.

No que diz respeito ao papel de agente de mudanca exercido pela gestado da
Biblioteca da EA na percepcéo dos seus usuarios, Ulrich (1998, p. 231) volta a cena
com seus pressupostos sobre a contribuicdo do gerente de linha para a mudanca
ocorrer na organizagcao. Segundo o autor, o gerente deve responsabilizar-se por
algumas metas e duas delas poderiam ser destacadas no caso da gestdo de
Caetana e que poderiam justificar a percepcdo dos entrevistados: “Compreender o
processo para a criacdo de uma mentalidade comum” — ja que bibliotecaria-chefe
possibilitava ou facilitava, sob a oOtica de Mariana, a adequacdo dos funcionarios e
usuarios da Biblioteca as mudancas ocorridas no ambiente organizacional,
especialmente a adaptacdo as mudancas tecnoldgicas. Outra meta onde poderia ser
analisada a participacdo de Caetana como agente da mudanca seria: “Possuir um
modelo de mudanca que seja utilizado em toda a empresa” — neste exemplo, o
modelo de gestdo da mudanca utilizado por Caetana segue o modelo da Unidade da
Escola de Administracdo, pela relacdo e integracdo que ela procurava manter com
0s outros setores e com a Direcdo da Escola, o que foi detectado por alguns

entrevistados.

A analise interpretativa das perguntas de nimeros dois a cinco do roteiro de
entrevistas utilizado para o Grupo C foi feita para buscar informacdes sobre o

segundo obijetivo especifico:
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Investigar algumas das caracteristicas pessoais, conhecimentos e habilidades que o bibliotecario,
seus subordinados e usuarios da biblioteca julgam que podem influenciar no exercicio dos papéis de
gestor de pessoas do bibliotecario.

Uma contradicdo foi detectada na descricdo dos resultados das entrevistas do
Grupo, particularmente na entrevista realizada com Mariana. Na resposta a pergunta
de namero um, ela havia dito que acreditava ser importante o papel de lider e
declarou ndo saber se Caetana era lider; no entanto, em resposta a pergunta de
namero dois, Mariana disse considerar Caetana “uma pessoa bem lider. Espero que
ela seja, que eu nao tenha uma opinido errada, mas eu vejo ela como uma boa

lider.”

Apesar de nao ter sido mencionada no roteiro, no segundo bloco de questdes
dois entrevistados lembraram o CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes),
provavelmente por esta sigla ter sido comentada e ouvida em disciplinas da area de
Recursos Humanos ministradas nos cursos desenvolvidos na Escola de
Administracdo. Para andlise e interpretacdo das respostas as quatro perguntas
relacionadas ao segundo objetivo, foram consultados dois autores da area
bibliotecondmica: J. Santos, com seu texto “O Perfil do Profissional Bibliotecario” e
Marquetis, autora de “O Profissional da Informacéo sob o Ponto de Vista do Usuério:

algumas reflexdes”.

As exigéncias em relacdo ao perfil do bibliotecario variam de acordo com o
local onde se encontra a unidade de informacé&o, de acordo com o texto de J. Santos
(2000, p. 113). Em bibliotecas escolares e publicas a responsabilidade social aflora
com maior clareza, enquanto nas bibliotecas especializadas - como é o caso da
Biblioteca da Escola de Administracdo da UFRGS - o desempenho prevé a
especializacdo na area de conhecimento (os usuarios falaram do conhecimento das
obras e autores por parte do bibliotecério); supde que o profissional conhegca os
recursos informacionais e domine as tecnologias, acompanhando seus avangos
(comentado também pelos usuarios); prevé a lideranca e a geréncia efetiva do setor
coordenado pelo bibliotecéario (os entrevistados falaram em boa visdo administrativa

e conhecimentos na area de gestdo de pessoas).

A visdo dos usuarios sobre o profissional da informacdo foi analisada no
trabalho de Marquetis (2005, p. 97) e ela concluiu, entre outras afirmacdes, que 0s

usuarios reconhecem a importancia do bibliotecario e dizem: “Ser receptivo,
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simpético e ndo fazer distingdo entre usuérios sado qualidades importantes para o
desempenho da fungdo e logicamente a competéncia é primordial, mais ainda do
que a receptividade.” Estas colocacdes vao ao encontro dos achados nas falas dos
usuarios do estudo de caso ora apresentado, uma vez que eles lembraram a
receptividade e simpatia utilizando termos diferentes, mas com significados
proximos, como habilidade em lidar com pessoas, afabilidade, amabilidade e
disposicédo para atender os usuarios. Ja a caracteristica do profissional nao fazer
distincao entre tipos de usuarios foi tratado principalmente na fala de Perpétua em
resposta a primeira questdo do roteiro, quando ela disse ter um certo receio de
aproximar-se do bibliotecario, acreditando que certos servicos seriam restritos
apenas aos alunos de poés-graduacdo ou a professores. Por Ultimo, a competéncia
do profissional foi tratada ao longo de todas as entrevistas, sob varios pontos de

vista.

As respostas as questbes de numeros seis e sete do roteiro de coleta de
dados utilizado nas entrevistas aos usuarios da Biblioteca foram estudadas de
acordo com o ultimo objetivo especifico da pesquisa:

Aprofundar os conhecimentos sobre a contribui¢cdo do bibliotecario como parceiro estratégico para a
gestdo de pessoas da organizacdo como um todo.

O Grupo C da fase de estudo de caso percebeu a contribuicdo e a parceria de
Caetana nas decisfes e acdes da Escola de Administracdo de uma forma timida, o
gue poderia ser esperado para este Grupo por causa da natureza de seus
componentes; uma vez que sao usuarios da Biblioteca e normalmente mantém um
contato maior com a equipe em um prazo limitado de tempo, de acordo com 0 curso
ou atividade que estao realizando. Mesmo assim, eles disseram perceber a parceria
da gestdo da Biblioteca na administragcdo da Unidade. Excecao feita em relacdo as
respostas do professor Bento Goncgalves, que na pergunta de numero seis disse que
nao via a parceria na gestao de pessoas da organizacdo mas falou que o acesso a
Biblioteca depende das pessoas, e na pergunta de numero sete foi o Unico que
visualizou a participacdo de Caetana nas decisdes e acdes ligadas a gestdo de
pessoas da Unidade, sem duvida por ele também estar presente nas reunifes onde

a bibliotecaria-chefe € membro nato ou representante dos funcionarios.
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Sobre o ultimo bloco de respostas, trechos do livro de Ulrich “Os Campedes
de Recursos Humanos: inovando para obter os melhores resultados” foram
selecionados para que pudessem contribuir para a analise interpretativa dos
resultados obtidos com a fala dos entrevistados. Ulrich em inUmeros paragrafos do
livro discute a importancia da contribuicdo do gerente de linha para que os papéis do
profissional de recursos humanos (RH) sejam desempenhados com melhores
resultados e alguns exemplos ja foram utilizados nesta dissertacdo, uma vez que a
Otica da pesquisa relatada aqui é a de um gerente operacional ou de linha (n&o

entraremos no mérito de terminologia), na figura do bibliotecario-chefe.

A administracdo estratégica de recursos humanos — metafora do parceiro
estratégico, junto com a administracdo da transformacédo e mudanca — metafora do
agente da mudanca, estdo do lado do foco futuro/estratégico dos papéis de RH; do
outro lado, a administracdo da infra-estrutura da empresa — metafora do especialista
administrativo, junto com a administracdo da contribuicdo dos funcionarios —
metafora do defensor dos funcionarios, estdo no lado do foco cotidiano/operacional
dos papéis de RH (ULRICH, 1998, p. 41). O papel cuja metafora é a de parceiro
estratégico foi o que obteve destaque no desenvolvimento do estudo de caso e foi
possivel vislumbrar caracteristicas deste e de outros papéis na gestao do gerente da
Biblioteca da EA. Ulrich defende o incentivo dos gerentes de linha para que
participem da responsabilidade pelo diagndstico organizacional, ou seja, contribuam
para a avaliacdo de como a organizacdo pode realizar seus objetivos empresariais,
orientados pelos profissionais de RH (ULRICH, 1998). Mesmo n&o partindo da figura
do profissional de recursos humanos - ndo ha um responsavel especifico para este
fim - este incentivo parece ocorrer na Escola de Administracdo, conforme percebido

pelas respostas as entrevistas.

Em outro trecho do livro, Ulrich (1998, p. 233-235) faz a diferenciagao entre
recursos humanos estratégicos - “refere-se ao processo de vincular praticas de RH a
estratégia empresarial”, estratégia de RH - “diz respeito a elaborar uma proposta
para a funcdo desse setor”, e organizacdo de RH - “refere-se ao processo de
diagnosticar e melhorar uma funcdo de RH para executar seus servigos”. A primeira
expressao das trés seria a que mais poderia ilustrar o estudo de caso da Biblioteca
da Escola de Adminsitracdo, uma vez que, segundo o autor, 0 RH estratégico teria

como autoridade o gerente de linha e como proposito “traduzir estratégias
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empresariais, primeiro, em capacidades organizacionais e, depois, em praticas de
RH.” A gestdo de Caetana parece contribuir para a traducdo das estratégias da
Escola de Administracdo de varias maneiras e com diversos publicos, como foi
constatado pelos resultados obtidos na pesquisa: outros gerentes da Unidade,

funcionérios e clientes.

5.2.6 Consideracdes sobre a fase de estudo de caso

A Biblioteca Setorial da Escola de Administracdo (EA) possui bibliotecérios
qualificados academicamente, a comecar pela bibliotecaria-chefe, que tem formacao
de pos-graduacdo e por Ana Joaquina, que também concluiu um curso de
especializacdo. Coincidéncia ou ndo, esse diferencial em relacdo a qualificacdo das
outras bibliotecarias entrevistadas pode ter influenciado para que a Biblioteca da EA
tenha sido considerada pela maioria dos entrevistados parceira para o alcance dos

objetivos da gestdo de pessoas da organizacao.

Outra diferenca que pode ter contribuido para aquele resultado € o tipo de
biblioteca e o local onde ela esta inserida. As bibliotecas de instituicdes académicas
que tém cursos de pos-graduagdo parecem permitir um acesso maior a capacitacédo
do profissional, além do ambiente de ensino como é o da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul (UFRGS) talvez possa ter estimulado as duas bibliotecéarias a
concluirem cursos de especializagdo na UFRGS e em outra instituicdo de ensino
superior em Porto Alegre, Rio Grande do Sul. Sao suposi¢des que nédo puderam ser
confirmadas com o estudo, e nem foi 0 objetivo dele, mas que poderédo sugerir
outros caminhos para a avaliacao da influéncia na formacéo académica para o papel

de gestor de pessoas do bibliotecério.

A percepcdo da administracdo estratégica realizada pela bibliotecaria-chefe
Caetana na Biblioteca da EA pela maioria dos entrevistados dos trés Grupos p6de
ser melhor entendida com as leituras para o referencial téorico montado para o
desenvolvimento do estudo. Na acepcao de Ulrich (1998, p. 64): “Atualmente a
responsabilidade pela execucdo de estratégias na maioria das empresas é dividida

entre profissionais de RH e gerentes de linha (cinco pontos cada).” Essa visao foi
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confirmada com a investigacdo sobre os papéis de gestor de pessoas exercido pelo
gerente de uma biblioteca setorial da UFRGS. Mesmo nao havendo um setor
denominado de “RH” na Escola de Administracdo, pdde ser constatada a
importancia da participacdo efetiva de Caetana na gestdo de pessoas sob seu
comando direto e na gestdo das pessoas que colaboram em outros setores da
Escola.

O estudo de caso permitiu que os Grupos pudessem fazer uso da palavra
para fazer sugestbes e reclamacdes sob a otica do chefe, dos subordinados e dos
usuarios da Biblioteca. Isso ocorreu caracteristicamente no Grupo C, em respostas a
pergunta final, quando o0s usuérios puderam mostrar sua opinido sobre a
aproximacdo da Biblioteca com seu publico, seguranca do acervo e horario de
atendimento externo. Em alguns momentos a entrevista serviu também para
aquisicdo de informacfes ndo s6 para a entrevistadora como para o entrevistado,
enriqguecendo os conhecimentos de cada um sobre topicos relacionados tanto a
Administracdo como a Biblioteconomia, 0 que aconteceu em maior ou menor grau
em quase todas as entrevistas, principalmente na questao sobre os papéis de gestor

de pessoas empregados na pesquisa.

Com os resultados da segunda fase de investigacéo, trabalhos de Ferreira
(2003) e Pinto (2003) foram confirmados em suas colocagbes que tratam
respectivamente sobre perfil e atuacdo do profissional da informacdo e sobre a
lideranca e convergéncia de competéncias desses profissionais. Ferreira (2003, p.
49) em seu artigo sobre as demandas do mercado para o perfil de habilidades do
profissional da informacao, escreveu em suas conclusoes:

Com relacéo ao profissional de informacao, priorizar a atualizacao continua,
advindas das proprias entidades ou instituicbes formadoras; ele precisa
aprender a lidar mais com processos que com técnicas, pois a questao
enfatizada € mais o trabalho com o fluxo e consumo de informagé&o do que o
trabalho de estoca-la, ou seja, enfatizar o desenvolvimento das questdes
especificas identificadas, voltadas para a pratica da gestao da informacao e
do conhecimento, para atuar neste mercado emergente, no qual as
tendéncias e aspectos gerenciais (negécios, financas, marketing e relacdes

publicas) possam ser combinados ao desenvolvimento e ampliagdo dos
conhecimentos técnicos da area.

Em sua tese de doutorado “O Profissional da Informacédo entre a Busca de
Lideranca e a Convergéncia de Competéncias”, Pinto (2003) relata os resultados da

pesquisa e conclui, entre outros itens, que o profissional da informagéo acredita ser
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importante a postura de lideranca e o dominio de tecnologias de informacdo e

comunicacao.

De formas distintas, a aluna de graduacdo Perpétua e o professor Bento
Goncgalves perceberam a inibicAo e o retraimento dos alunos em relacdo a
Biblioteca. Ela comentou que tinha receio de perguntar alguma coisa para 0s
funcionarios do setor de processamento técnico até o final do curso quando
conheceu a bibliotecaria-chefe em um treinamento oferecido aos alunos formandos
naquele ano. Ele disse que acreditava que os alunos ndo tinham tanta familiaridade
com a Biblioteca como ele imaginava ou gostaria que eles tivessem, o que ele

atribuia & inibicao, retraimento ou falta de estimulo.

A analise dos resultados da segunda fase da pesquisa mostrou a contribuicao
da gestado da Biblioteca Setorial da Escola de Administracdo (EA) para o alcance dos
objetivos da Unidade administrativa vinculada a Universidade Federal do Rio Grande
do Sul. Apesar do vinculo institucional com a administracdo publica, algumas
caracteristicas sao peculiares a Escola de Administracdo da UFRGS. A bibliografia
citada na descricdo do caso pode ser complementada com alguns relatos de
informacdes colhidas ao longo do trabalho da pesquisadora como bibliotecaria da
Universidade e em particular como catalogadora, indexadora e registradora da
memoéria da EA.

As diferencas na gestdo da EA como unidade universitaria podem ser
ilustradas pelo exemplo empreendedor de suas gestdes, tendo sido implementadas
atividades e servicos inovadores como a “TV transmitida via Web” (EAtw) e a
Revista Eletronica de Administracdo (REAd) (UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO
GRANDE DO SUL, 2007). Por sua atuacdo de parceria com o0s objetivos
estratégicos da EA, a Biblioteca Setorial participa também deste processo com a
responsabilidade de cadastrar a producgéo intelectual (PI) veiculada nestes meios,
bem como em outros veiculos de informacdo, como os artigos publicados em
periodicos e capitulos de monografias ou obras no todo produzidas pelos corpos

docente, discente e técnico-administrativo da Escola.

Talvez por desconhecimento, os entrevistados do estudo de caso néo

hY bY

imprimiram destaque a parceria da Biblioteca em relacdo a atencdo dada pela
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Escola a avaliacdo da pos-graduacéo feita pela Coordenacdo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). No entanto, cabe relacionar este esfor¢o da
gestao da Biblioteca principalmente devido a importancia estratégica da avaliacao da
CAPES para a EA e ao mesmo tempo pelo envolvimento que esta avaliacédo
demanda dos diversos setores da Escola e em particular da Biblioteca Setorial da
EA. Além disso, a atuacdo da gestdo de Caetana, neste aspecto estratégico para a
Unidade, permite reforcar a consecucdo dos objetivos especificos da pesquisa,
particularmente os que tratam de identificar a parceria estratégica do bibliotecario-
chefe na gestdo dos individuos alocados na Biblioteca e na gestdo de pessoas da

organiza¢gdo como um todo.

A medida da exceléncia da Escola de Administragdo tem como um de seus
indicadores a pontuacdo fornecida pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Implantado pela CAPES em 1976, o Sistema de
Avaliacdo da Pos-graduacao realiza o acompanhamento anual e faz uma avaliagdo
trienal do desempenho de todos os programas e cursos que integram o Sistema
Nacional de PoOs-graduacdo. “Os resultados desse processo, expressos pela
atribuicdo de uma nota na escala de ‘1’ a ‘7’ fundamentam a deliberacdo CNE/MEC
sobre quais cursos obterdo a renovacao de ‘reconhecimento’, a vigorar no triénio
subsequente.” (BRASIL, c2006)

A EA foi avaliada com a nota seis pelo Sistema de Avaliagcdo da CAPES e tem
como um de seus objetivos o alcance da nota maxima, o sete. A Biblioteca da EA,
através de uma parceria estratégica, contribui para a formacéo da nota obtida com a
busca da exceléncia também através da melhoria dos servicos de referéncia
prestados, pelo desenvolvimento da colecao e pela coleta, processamento técnico e
guarda da producdo intelectual (PI) da Unidade. Em um esforco conjunto,
professores, técnicos e alunos visualizam a importancia da producdo de artigos e
trabalhos académicos de qualidade, elaborados de acordo com normas de
apresentacao definidas entre o corpo docente e os bibliotecarios e apresentadas no

site da Escola.

A bibliotecéria-chefe Caetana coordena 0s seus colaboradores e atua em
parceria com outros setores da Escola, tais como o Nucleo Setorial de Informatica

(NSI) e as secretarias do Departamento de Ciéncias Administrativas (DCA), do
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Programa de Pdés-Graduacdo em Administracdo (PPGA) e Centro de Estudos
Empresariais em Administracdo (CEAD). H& por parte das coordenacdes e direcdo
da Escola um incentivo para a producado intelectual e o material publicado é
localizado, recolhido e direcionado a Biblioteca, local onde a publicacéo é preparada
para registro, catalogada, indexada, tombada no patriménio da Universidade e
disponibilizada através de informacdes técnicas inseridas na base de dados do

Sistema de Automacéao de Bibliotecas (SABI).
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6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

As consideracfes sobre cada fase foram de certa maneira as conclusdes
daquela etapa que estava sendo tratada naquele momento, mas algumas
consideracdes e conclusdes merecem destaque neste capitulo, uma vez que
reunem observacdes feitas em todo o processo de elaboracdo da pesquisa,
passando pelas disciplinas do mestrado, as mudancas de tema, a formulacéo e
reformulacéo do projeto apos a defesa, o trabalho exploratério de campo, a escolha
do caso, o trabalho de campo no caso definido, a audi¢éo e transcrigcdo da gravacéo
das entrevistas, a organizacdo dos dados obtidos, a redagcao do texto a partir dos
resultados e a producéo do relatorio de pesquisa em seu formato definitivo (se é que

um texto pode ser assim chamado).

Como em todas as guerras, entre mortos e feridos ha ganhos as vezes
inesperados, e ndo foi por acaso que foram escolhidos personagens de um romance
ambientado na Revolucdo Farroupilha. As batalhas pessoais trouxeram ganhos para
a pesquisa, pois a consciéncia de que o estudo percorria varios campos de batalha —
bibliotecondmicos, administrativos, psicoldgicos, comunicativos, entre outros — fez
com gue a pesquisadora se colocasse de um lado para outro, procurando perceber
as entrelinhas das relacbes entre gestores bibliotecarios, subordinados e usuarios
dos servicos da Biblioteca. A pesquisadora percebeu também que, como um
hipertexto, janelas vao se abrindo e descortinando uma infinidade de temas, idéias e
producgbes textuais das mais variadas areas. Ao mesmo tempo em que se quer a
completeza e a maior exaustividade sobre o problema pesquisado, € necessario
limitar a abertura dessas janelas, sob penas de perder-se a objetividade do estudo.
Por outro lado, sabe-se que as decisdes tomadas alteram o rumo do estudo e que
varias outras facetas vao sendo deixadas para tras. Certeza da melhor escolha a
pesquisadora jamais pensou que teria, mas a duvida leva o pesquisador a lugares
que talvez ndo seriam descobertos se houvessem apenas certezas na busca

cientifica.

A maior dificuldade encontrada foi, sem duvida, a deparacdo com as
limitacbes pessoais e a consequente resolugcdo de problemas advindos da

percepcao delas. A luta entre a bibliotecaria e a pesquisadora na fase exploratoria
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foi acrescida por uma outra batalha no estudo de caso — a de funcionéria da
Biblioteca Setorial da Escola de Administracdo da UFRGS. Na busca da neutralidade
cientifica, o cuidado para que a interferéncia pessoal fosse minimizada foi grande;
todavia, em uma pesquisa qualitativa em area das ciéncias humanas fica dificil
separar a percepc¢éao do outro e sujeito da pesquisa da percepcédo do eu pesquisador
e ainda profissional em atividade no local pesquisado.

Mas nao foram apenas os limites pessoais que tiveram de ser enfrentados,
uma vez que duvidas foram surgindo e escolhas tiveram de ser feitas, sendo que
algumas limitagGes poderao passar por uma transposi¢ao em futuros estudos. Duas
delas mereceram constar neste capitulo, e as duas tratam da definicdo dos sujeitos
da pesquisa. A primeira diz respeito a falta da opinido e da visdo dos gestores de
pessoas da organizacao escolhida para o estudo de caso, bem como da Direcéo da
Escola e da UFRGS como um todo. Isso pode ser justificado pela escolha do angulo
escolhido para ver a contribuicdo do bibliotecario-chefe para a gestado de pessoas da
organizacao: olhar de quem tem contato direto, convive com a Biblioteca e/ou usa os
servicos por ela oferecidos. Foi privilegiada entdo a percepcdo dos subordinados e
dos usuarios, mas sabendo-se que poderiam também ser ouvidos 0s superiores, isto
€, dos gestores da Unidade e/ou os gestores de pessoas da Universidade como um
todo.

A segunda limitacdo foi em relacdo a proporcdo de usuarios inscritos na
Biblioteca da EA: na categoria aluno de graduacdo o numero de usuarios
cadastrados é bem maior do que na de aluno de po6s-graduacéo, que por sua vez
também é bem maior do que na categoria de professor. Em uma perspectiva
quantitativa, a proporcao deveria ter sido mantida na definicdo dos participantes da
amostra. No entanto, o volume de informacdes obtidas nas onze entrevistas foi bem
maior do que o previsto, impedindo que fosse ampliado o numero de sujeitos
entrevistados pela inviabilidade de analise dos dados obtidos de uma outra leva de
entrevistas. A transcricdo dos dados obtidos com a degravacdo das falas dos
entrevistados gerou um volume de mais de 100 folhas digitadas e as informacdes ali
contidas foram posteriormente trabalhadas com uma dedicacdo que nao poderia ter
sido mantida com um numero maior de sujeitos. Mesmo sendo uma pesquisa de
carater eminentemente qualitativa, fica a sensacédo de divida da pesquisadora em

relacdo aos critérios para selecionar os entrevistados.
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Abrindo um paréntese nas conclusdes especificas do estudo e considerando
as visdes de texto colocadas no capitulo de procedimentos metodoldgicos, cabe
uma colocacao sobre a leitura e a producao do texto. Na verdade, sobre as leituras e
producdes dos varios textos e suas analises. Foram lidos varios textos para o
referencial tedrico e foi produzido um texto para o projeto de pesquisa. O
pesquisador fica alternando posicoes: passa de leitor de textos produzidos por
outros autores a produtor de texto para elaborar a sua prOpria estratégia de
pesquisa; em seguida, volta a colher textos agora no trabalho de campo e de novo a
posicdo de produtor de um novo texto, agora seu, produzido pelo seu olhar ao
debrucar-se sobre o que obteve na coleta de dados; em outro momento, retorna a
posicdo de leitor para confrontar os resultados obtidos com o que havia colhido no
referencial téorico previamente selecionado. Essa alternancia de posi¢cdes ocorre em
todo o processo de elaboracdo da dissertacdo, desde as idéias iniciais do projeto de
pesquisa e pode ser enriquecedor, guardados sempre os devidos créditos de quem
disse 0 qué e onde, 0 que ndo poderia deixar de acontecer neste relatério, elaborado
por uma bibliotecaria comprometida e responsavel pelo resguardo e protecdo das
respectivas autorias dos textos. Foram feitas muitas entrevistas, que foram
transcritas, descritas, analisadas e discutidas e tudo isso levou a producdo de um
texto inédito, Unico e com possiblidades numerosas de producdo de outros textos,
dependendo do angulo escolhido para observa-lo. Cada leitor, numa deciséo
também Unica e particular, decidira sobre qual olhar vai entender este texto — e a
riqueza ndo para por ai: a cada releitura outros olhares e entendimentos poderao

surgir. E que surjam! Fecha paréntese.

Cada caso € um caso, cada entrevista foi para um caminho com ramificacfes
as vezes pouco divergentes e as vezes bastante divergentes. A propria
entrevistadora fez perguntas para uma pessoa gue nao foi feita para outra, porque o
rumo da conversa, apesar de seguir um roteiro para cada categoria de entrevistados
- conforme pode ser visto nos apéndices -, variou de acordo com as experiéncias
individuais, com o grau de amadurecimento em relagcdo ao assunto e até mesmo as
circunstancias no momento da entrevista, tais como local, horario, tempo dispendido,
grau de afinidade entre entrevistado e entrevistador, entre outras variantes. Essa
subjetividade veio enriquecer o estudo objetivo, permitindo que algumas idéias

levantadas pudessem ser registradas. E claro que essas variacbes de rumo
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trouxeram também um maior volume de trabalho, tanto para transcrever as
gravacdes como para analisa-las; mas, se o roteiro fosse seguido estritamente,
muitas das inimeras e ricas observacfes ndo poderiam ter sido descritas e

analisadas.

O papel de comunicador na gestao de pessoas envolvidas em uma biblioteca
inserida em uma organizacao foi considerado o mais importante por todos os atores
que participaram das duas etapas da pesquisa. “Uma pulga atras da orelha” - com o
perdao do uso da expressao popular — apareceu para a pesquisadora na redacao do
relatério da pesquisa. Foi levantada a hipétese de que o papel de comunicador
tenha sido o mais citado e comentado também pela sua localizagdo no roteiro de
coleta de dados, colocado como primeiro da lista que era mostrada aos
entrevistados. Serad que se ele tivesse sido colocado em outra posicdo no roteiro
teria sido tdo lembrado? Essa questao, infelizmente, ndo podera ser discutida neste
relato; contudo, fica a duvida e a experiéncia para futuras pesquisas, onde outras
formas de perguntar poderdo ser pensadas, como a de um conjunto de cartas em
papel, que poderiam ser embaralhadas pelo entrevistado e ele separaria as cartas —
cada uma representando um papel de gestor de pessoas — que ele julgaria que se
aplicariam ao caso da gestdo em questéao.

Algumas falas que trataram sobre o pouco uso dos servigos virtuais e
presenciais, bem como do acervo e até do espaco fisico da Biblioteca corroboram o
que a literatura mostra sobre gestdo de unidades de informacdo, tratando da
importancia do profissional bibliotecario dedicar-se ndo apenas ao desenvolvimento
de seus papéis estritamente técnicos, mas também aqueles relacionados a gestéo,
ao marketing, as relacdes publicas e a comunicacao. Por inibicdo, desconhecimento
ou outro motivo ainda ndo detectado, parece que os usuarios da Biblioteca da
Escola de Administracdo da UFRGS ndo se sentem a vontade para “chegar”,
“voltar”, “perguntar” (empregando os termos utilizados pelos entrevistados) e
descobrir as riquezas potenciais que existem nos servi¢cos oferecidos naquele setor.
Acesso a bases de dados e outros recursos podem estar sendo pouco usados por
desconhecimento, conforme relato de usuarios. A gestao de pessoas da Biblioteca
poderia ampliar a informacg&o dos servi¢os junto aos usuarios em potencial, desde os

primeiros semestres, segundo sugere a aluna de graduacéo. Essa percepcao foi
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confirmada pelas observacdes do professor Bento Gongalves, quando ele fala da
timidez e inibicdo do aluno em usar os servigos da Biblioteca.

E inegavel a visibilidade dos bibliotecarios que coordenam as quatro
bibliotecas que participaram da pesquisa, sendo que a bibliotecaria-chefe da
Biblioteca da Escola de Administracdo revelou ainda ser percebida como parceira
estratégica na organizacao por quase todos os integrantes dos grupos entrevistados,
0 que pode ser considerado um importante passo para a valorizacdo do profissional
da informacdo. O que Caetana falou em relacdo a ela mesma pode ter contribuido
para a visualizacdo de parceria de sua gestdo com o objetivos da Unidade, ou seja,
gue € importante gostar do que faz e também valorizar e priorizar o pronto
atendimento das necessidades dos usuarios. Essas caracteristicas foram
confirmadas pelas falas dos usuarios: “Ela se expressa muito bem”; “Eu acho que a
cara da Biblioteca, a Biblioteca vai ter a cara da gestdo dela” e “Ela parece ser

harmonica”.

Por outro lado, o bibliotecério talvez possa melhorar sua auto-imagem e com
isso aumentar a visibilidade da profissdo para a comunidade onde esta inserida a
biblioteca onde ele atua, o que foi recomendado por alguns autores referenciados
neste relatério de pesquisa. Expressdes utilizadas pelos usuarios entrevistados
como “quem trabalha ali dentro a gente presume que seja bibliotecaria,
coordenadora ...” e “na verdade eu conheco a Caetana e a Maria que trabalha ali ...
Os outros eu nao identifico pelo nome” [nome foi omitido e substituido por Maria,
outro personagem da “Casa das Sete Mulheres”], ilustram a confusdo que parece
prejudicial ao desenvolvimento do trabalho de bibliotecario e prejudicaria também a
aproximacao entre o profissional e sua equipe de colaboradores e o0 publico a quem

sao destinados seus esforcos enquanto prestadores de servicos.

A percepcao dos usuérios sobre local de trabalho também € interessante e ao
mesmo tempo pode insinuar que o atendimeto ao usuario, realizado no balcédo de
empréstimo ou virtualmente pelo correio eletrénico ndo € trabalho, como declarou
perceber um dos subordinados da Biblioteca da EA. Ao isolar o processamento
técnico, atividade considerada nobre na profissdo e estreitamente técnica, talvez
sem perceber, o bibliotecario deixa margem para que 0S papéis técnicos sejam

reforcados e quem trabalha neles, aléem do isolamento, ndo sejam reconhecidos em
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seus respectivos cargos. Em um hospital, por exemplo, facilmente séo identificados
os diversos papéis por cores de uniforme, crachds, mesmo que as pessoas hao

tenham um local especifico destinado ao seu trabalho, como ocorre na Biblioteca.

A sala de processamento técnico é vista como um local reservado, distante do
atendimento, onde sé&o realizadas tarefas internas da Biblioteca. O trabalho deve ser
interrompido para o atendimento eventual de algum usuario que ultrapassa as
barreiras fisicas e as nao visiveis, mas tdo ou mais importantes que do que aquelas.
E claro que a reserva é necessaria em atividades que exigem concentracdo, mas
talvez a identificagdo e a divulgacdo de que atividades s&o essas e 0 nome e 0
cargo de quem as realiza pudesse minimizar a confusdo dos usuarios e a0 mesmo
tempo facilitar a gestdo de pessoas da Biblioteca, uma vez que as pessoas que
trabalham fora do espaco também poderiam ser identificadas e valorizadas,
auxiliando no processo de reconhecimento da importancia das diversas funcoes
para o atendimento de qualidade das necessidades informacionais dos usuérios da

Biblioteca.

O termo “ali” utilizado por uma usuéaria para designar a sala de
processamento técnico da Biblioteca e a declaracdo de que ela acreditava ser dificil
0 acesso a quem trabalha “ali” refor¢ca também a idéia de que os papéis das pessoas
que trabalham na Biblioteca s&o confundidos por quem utiliza os servicos do setor.
Além disso, ela acreditava que havia dificuldade de acesso ao gestor da Biblioteca,
imagem gue so foi desfeita ao final do curso de graduacéao, praticamente ha dias da
formatura. O usuério professor também referiu-se a sala de processamento técnico
como “ali”, diferentemente do modo como é referenciado o balcdo de empréstimo —
mesmo estando mais proximo do local da entrevista do que a sala de
processamento técnico. Nenhum dos trés usuarios entrevistados indicou o balcdo

como “ali” ou qualquer termo semelhante.

O conhecimento sobre as obras de que dispbe a Biblioteca parece também
ser considerado importante tanto para funcionarios como para 0s usuarios, assim
como foram levantadas preocupacdes relacionadas a gestao da Biblioteca em geral,
como a seguranca do acervo, divulgacao e ampliagdo dos servigos. Para o professor
entrevistado no estudo de caso, a principal fungédo da bibliotecéaria seria a de tornar a

Biblioteca o mais usada possivel. Essas colocacbes fazem lembrar o quéo
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importante € a funcdo de gerir as pessoas para que estes objetivos sejam
alcancados e o profissional possa desenvolver e ampliar os servi¢os oferecidos pela

Biblioteca que dirige.

Os usuarios entrevistados tiveram oportunidade de expor suas sugestoes,
gueixas e suas opinides sobre a Biblioteca e sobre sua equipe de trabalho e talvez
estudos de usuarios pudessem ser feitos nas bibliotecas em geral e em particular na
Biblioteca da EA para que a organizacao pudesse incluir em seus objetivos e metas
o atendimento cada vez maior das necessidades de seu publico alvo. A indicacéo
deste tipo de pesquisa nas bibliotecas foi recomendada por varios textos citados
nesta dissertacdo e mesmo assim, dito por estes autores, eles ainda sédo pouco
realizados e, quando o sdo, os seus resultados nem sempre sao traduzidos em

melhorias no planejamento e execucéo dos servicos oferecidos pelas bibliotecas.

Em uma perspectiva otimista — confirmada pelo que foi registrado pelos
sujeitos da pesquisa — pdde ser detectada uma evolucdo nos papéis de gestor
desempenhados pelo bibliotecario enquanto gerente da Biblioteca, particularmente
naqueles papéis estudados na pesquisa exploratoria e no estudo de caso. A
comunicacdo, a negociacdo e a parceria estratégica receberam destaque pelo
conjunto de entrevistados e também pelo conjunto de autores que forneceram
suporte tedrico para o estudo. As respostas mostraram que o bibliotecario tem
procurado acompanhar as evolucdes tecnolégicas e gerenciais, aparentemente sem
o descuido de suas funcgdes técnicas, ja que ndao houve nenhum tipo de queixa sobre

este papel do bacharel em Biblioteconomia.

A atualizacdo continua ou a educacdo continuada, a especializacdo na area
de conhecimento da biblioteca, a receptividade e aproximacéo do profissional aos
usuarios, a divulgacdo dos servicos, as competéncias gerenciais e técnicas
apontadas pelos estudiosos das areas biblioteconbmica e administrativa e também
pelas pessoas entrevistadas parecem contribuir para que o bibliotecario seja
percebido como parceiro estratégico dentro da organizacdo. Com a permissao de
Caetana, em outras palavras, gostar do que faz e fazer para os usuarios poderia ser
o lema desse novo profissional esperado pelas organizagbes para gerenciar a
biblioteca.
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GLOSSARIO

Organizacgao do glossario

1 No entendimento de G. Santos e Ribeiro (2003, p. 111), glosséario pode ser “1. Lista de
palavras pouco conhecidas ou estrangeiras ou termos e expressdes técnicas
acompanhadas de definicdes ou traducdes. 2. Lista de palavras e termos usados em um
campo de conhecimento, apresentando definicdes resumidas de uso especial.”

2 Vérias obras foram consultadas e escolhida a que fornecesse a definicdo mais apropriada
para auxiliar na leitura da dissertacdo em particular.

3 Quando foi encontrada mais de uma acepg¢do importante para o estudo ou discrepancia
relevante entre elas, foram colocadas todas que descrevessem melhor o termo, separadas
por letras do alfabeto — A e B.

4 Quando indicada na obra consultada a autoria da definicdo, ela foi acrescentada ao
verbete, exemplo do glossério de Arruda e Chagas, que contém em quase todas as
entradas a indicagdo de onde foi extraida a defini¢éo.

5 Excepcionalmente, as regras para citacdo de mais de trés linhas ndo foram seguidas, para
evitar que o glossario ficasse muito extenso e perdesse suas caracteristicas de
formatacéo.

BIBLIOTECA A — “1 colecdo de livros [...] 2 edificio ou recinto onde ficam
depositadas, ordenadas e catalogadas diversas colecbes de livros, periodicos e
outros documentos, que o publico, sob certas condi¢des, pode consultar no local ou
levar de empréstimo para devolucao posterior [...]” (BIBLIOTECA, 2001, p. 444).

BIBLIOTECA B — “1. Colecao de livros dispostos ordenadamente para estudo e
consulta; edificio onde se instalam grandes colecdes de livros para uso publico ou
particular; dependéncia onde estd instalada a colecdo de livros ou publicacbes
congéneres, organizadas para estudo, leitura e consulta; 2. E um centro de
transferéncia de informacdo, compostas pelos mais diversos tipos de documentos
(livros, periodicos, slides, fotografias, filmes, mapas, discos, fitas magnéticas, videos,
partituras, etc.). Um espacgo dinamico o qual atende a pesquisa, estudo e lazer; 3.
Toda a colecéo organizada de livros e publicacdes periodicas impressas ou material
audiovisual; 4. Em computacdo, pode referir-se a uma colecdo de elementos pré-
definidos e disponiveis para determinada operacdo ou funcdo: uma colecdo de
imagens, estilos, etc. Alguns aplicativos chamam o glossario de biblioteca.”
(SANTOS, G.; RIBEIRO, 2003, p. 30).

BIBLIOTECARIO A — - pode ser chamado também de “Bibliografo,
Biblioteconomista, Cientista de informacéo, Consultor de informacéo, Especialista de
informacgédo, Gerente de informacgéo, Gestor de informag&o. [...] Disponibilizam
informacdo em qualquer suporte; gerenciam unidades como bibliotecas, centros de
documentacdo, centros de informacdo e correlatos, além de redes e sistemas de
informacdo. Tratam tecnicamente e desenvolvem recursos informacionais;
disseminam informagcdo com o objetivo de facilitar o acesso e geragao do
conhecimento; desenvolvem estudos e pesquisas; realizam difusdo cultural;
desenvolvem acdes educativas. Podem prestar servigos de assessoria e consultoria.
Estes profissionais desenvolvem suas atividades em bibliotecas e centros de
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documentacdo e informacdo na administracdo publica e privadas, com
predominancia nas areas de educacdo e pesquisa, podendo prestar servicos de
assessoria e consultoria. [...] O exercicio dessas ocupacdes requer bacharelado em
Biblioteconomia e documentacéo.” (BRASIL, [200-])

BIBLIOTECARIO B - “1. A designacéo Bibliotecario é privada aos bacharéis em
biblioteconomia, pela lei no. 4.084/62, amparada e regulamentada pelo decreto no.
56.725/65. [...] 2. Aquele que superintende uma biblioteca; pessoa que tem a seu
cargo a direcdo, conservacdo, organizacdo e funcionamento de uma biblioteca;”
(SANTOS, G.; RIBEIRO, 2003, p. 34).

CATALOGACAO - “1. E um conjunto convencional de informacdes determinadas, a
partir do exame de um documento e destinado a fornecer uma descricdo Unica e
precisa deste documento. E o primeiro estagio do tratamento intelectual de um
documento a partir do qual séo extraidas as informacdes descritas de acordo com as
regras fixas; 2. Fase do processo de catalogacéo relativa a identificacdo e descri¢cao
das obras. Serve para estabelecer as entradas de autor e prover informacao
bibliografica adequada para identificar uma publicacdo; 3. Representacao descritiva.”
(SANTOS, G.; RIBEIRO, 2003, p. 45)

CLASSIFICACAO — “1. Codificagdo normativa, geralimente de ambito internacional,
conhecida como Sistema Internacional de Classificacdo. Obedecida rigorosamente
nas bibliotecas (salvo raros casos) e museus (com exceg¢des para organizacdo do
acervo); corresponde na Arquivologia ao arranjo ou ordenacéo; 2. E o processo de
reunir livros em grupos, segundo os assuntos que abrangem, enquadrando-os em
um sistema pré-estabelecido, dando-lhes ao mesmo tempo um lugar certo na
colecdo e uma localizacdo relativa; 3. Representacdo tematica.” (SANTOS, G,
RIBEIRO, 2003, p. 60)

DISSEMINACAO SELETIVA DA INFORMACAO (DSI) — “Busca que fornece
atualizacbes sobre determinado assunto e € gerada automaticamente pelos
sistemas de buscas.”(SANTOS, G.; RIBEIRO, 2003, p. 89-90)

GERENTE A - “1 que ou aquele que gere e/ou administra negdcios, bens ou
servicos [...] 2 cargo atribuido a pessoa responsavel pela geréncia [...].” (GERENTE,
2001, p. 1.447).

GERENTE B - “As pessoas que administram qualquer conjunto de recursos séo
administradores, gerentes ou gestores. [..] Quem quer que esteja manejando
recursos ou tomando decisdes esta administrando. [...] Com as profissdes ocorre o
mesmo. Pesquisadores, engenheiros, médicos, advogados e outros profissionais
realizam atividades que exigem habilidades de planejamento, organizacdo, controle
e trabalho de equipe. [...] Nas organizac¢des, os administradores ou gerentes séo as
pessoas responsaveis pelo desempenho de outras pessoas, que formam sua
equipe, e sobre essa equipe tém autoridade. [...] Os gerentes de organizagOes
formam um grupo, chamado administracao ou geréncia.” (MAXIMIANO, 2004, p. 36-
37)

GERENTE DE LINHA - “Os supervisores de primeira linha, como o préprio nome
indica, ocupam o primeiro degrau da administracdo, quando se olha a escada de
baixo para cima. Eles estdo na posicéo oposta a dos executivos principais. Estdo na
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base da piramide, cuidando dos especialistas, técnicos ou operadores, as pessoas
que desempenham o trabalho operacional, fabricando pecas, prestando servigos,
atendendo a clientes, ensinando alunos ou fazendo manutencédo de equipamentos.
No passado, 0s supervisores de primeira linha eram chamados capatazes ou lideres
de turma. “Tomavam conta” das pessoas, dizendo-lhes o que fazer, controlando seu
desempenho e disciplinando-as quando cometiam alguma falta. Seu papel sofreu
mudancas drasticas na atualidade. Os trabalhadores assumiram funcfes mais
complexas que a simples operacdo de maquinas: administracdo da qualidade,
operacdo de computadores, conhecimentos das cadeias de clientes-fornecedores e
de métodos de aprimoramento dos processos de trabalho.” (MAXIMIANO, 2002, p.
64-65)

GESTAO DE PESSOAS A — “Gestdo de Pessoas é a funcéo gerencial que visa a
cooperacao das pessoas que atuam nas organizacfes para o alcance dos objetivos
tanto organizacionais quanto individuais. Constitui, a rigor, uma evolucdo das &reas
designadas no passado como Administracdo de Pessoal, Relacbes Industriais e
Administracdo de Recursos Humanos. Essa expressao aparece no final do século
XX e guarda similaridade com outras que também vém popularizando-se, tais como
Gestao de Talentos, Gestao de Parceiros e Gestao do Capital Humano. A expressao
Gestao de Pessoas visa substituir Administragdo de Recursos Humanos, que, ainda
mais, € a mais comum entre todas as expressdes utilizadas nos tempos atuais para
designar os modos de lidar com as pessoas nas organiza¢des. Os argumentos em
prol dessa mudanca de nomenclatura ressaltam que o termo Administracdo de
Recursos Humanos é muito restritivo, pois implica a percep¢do das pessoas que
trabalham numa organizagéo apenas como recursos, ao lado dos recursos materiais
e financeiros. Por isso mesmo, alguns autores, adeptos da Gestdo de Pessoas,
procuram designar as pessoas que trabalham nas organiza¢cées n&o mais como
empregados ou funcionarios, mas como cooperadores ou parceiros.” (GIL, 2001, p.
17-18).

GESTAO DE PESSOAS B — “Um conjunto de politicas e préaticas que permitem a
conciliacdo de expectativas entre a organizacdo e as pessoas para que ambas
possam realiz4-las ao longo do tempo.” (DUTRA, 2002, p. 17)

INDEXACAO — “1. E a acéo de descrever e identificar um documento de acordo com
seu assunto. Durante a indexacao, os conceitos sao extraidos do documento através
de um processo de andlise e entdo traduzidos para os termos dos instrumentos de
indexacdo; 2. E uma operagdo que consiste em extrair os elementos que
caracterizam o conteuddo do documento para se obter uma sintese mediante
atribuicdo de um ou mais termos, com a finalidade de recuperar informacdo. Tem o
objetivo de orientar o usuario quanto ao conteudo intelectual e localizagéo fisica de
documentos e auxiliar na recuperacao e selecéo de informagdes a fim de responder
as necessidades informacionais dos usuarios; 3. Representacdo do conteudo dos
documentos por meio de simbolos especiais, [...]."(SANTOS, G.; RIBEIRO, 2003, p.
122)

PROCESSAMENTO TECNICO A- “1. Conjunto de atividades de classificacdo e
descricdo de documentos; tratamento documental; 2. Servicos técnicos; preparo
fisico de materiais.” (SANTOS, G.; RIBEIRO, 2003, p. 194)
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PROCESSAMENTO TECNICO B - “[...] E um servico interno, de competéncia
exclusiva do profissional bibliotecario. Consiste na catalogagéo e na classificacao de
cada obra. A catalogacdo descreve fisicamente a publicacdo; a classificacédo
descreve o0 tema, 0 assunto, aquilo de que trata a obra (A BIBLIOTECA publica,
1995, p. 45)". (ARRUDA; CHAGAS, 2002, p. 166).

SERVICO DE REFERENCIA — “Compreende todas as atividades voltadas, direta ou
indiretamente a prestacdo de servicos ao usuario da biblioteca, como: endereco,
horario de funcionamento, assim como atividades especificas voltadas para
determinado segmento. Promove o0 uso dos recursos disponiveis e, para isto,
desenvolve atividades de treinamento no uso do acervo, base de dados e acesso a
bibliotecas virtuais. Realiza e orienta atividades de pesquisa académica/escolar e
normalizacdo de trabalhos cientificos.” (SANTOS, G.; RIBEIRO, 2003, p. 219)

SISTEMA DE AUTOMACAO DE BIBLIOTECAS (SABi) — “1. Base de dados que
inclui o acervo bibliografico das bibliotecas integrantes do Sistema de Bibliotecas da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. E um sistema integrado que prevé a
automacao de todas as funcbes de bibliotecas universitarias abrangendo: registros,
catalogacdo, classificacdo, selecdo e aquisicdo de documentos, servicos aos
usuarios e servicos administrativos. A entrada de dados e registro bibliografico
seguem o formato IBICT; 2. E o catalogo on line da UFRGS implantado em 1989,
adota o software Aleph para gerenciamento das rotinas e recursos de informacdes
do Sistema de Bibliotecas.” (SANTOS, G.; RIBEIRO, 2003, p. 215)

SISTEMA DE INFORMACAO - “E um conjunto de normas e procedimentos que
objetivam transmitir, através de um meio qualquer, informacgfes entre pessoas ou
orgaos; € o conjunto de procedimentos que visam captar 0 que acontece na
organizacao, apresentando de forma sucinta, a cada nivel, o que lhe cabe e tendo
por objetivo dar subsidios ao processo decisério (CORTEZ, 1987, p. 199-200);
Conjunto de componentes inter-relacionados que coletam, recuperam, processam,
armazenam e distribuem informacdes com o propdésito de facilitar o planejamento, o
controle, a coordenacdo, a andlise e a tomada de decisbes nas organizacdes
(LAUDON, 1999, p. 382).” (ARRUDA; CHAGAS, 2002, p. 192-193).

USUARIO — “1. Pessoa que consulta ou pesquisa documentos numa biblioteca,
arquivo, centro de documentacao, etc.; 2. Pessoas ou entidades que utilizam um
servico de computagdo ou telecomunicacdes para acessar, transmitir, receber ou
buscar informacdes.” (SANTOS, G.; RIBEIRO, 2003, p. 245)
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APENDICE A — ROTEIRO DE COLETA DE DADOS A

ROTEIRO PARA COLETA DE DADOS DA FASE EXPLORATORIA E
DO GRUPO A DO ESTUDO DE CASO:
ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM
AS PESSOAS QUE DIRIGEM AS BIBLIOTECAS

Prezado (a) bibliotecério (a):

Sou aluna do curso de mestrado do Programa de Pds-Graduacdo em
Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (PPGA/UFRGS), na
area de Recursos Humanos, e estou realizando a pesquisa da dissertacédo
direcionada a gestdo de pessoas, particularmente sobre a contribuicdo do
bibliotecario para a gestdo de pessoas da organizagcdo em que a biblioteca esta
inserida.

As entrevistas serdo feitas pela prépria mestranda, em local, data e horario
previamente agendados. Com a sua autorizacdo, as entrevistas serdo gravadas para
gue a analise dos dados possa ser feita com maior preciséo e fidelidade ao que foi
relatado pelo entrevistado.

O roteiro é composto de 11 perguntas, mas outras poderdo ser
acrescentadas, assim como algumas poderdo deixar de ser respondidas se o
entrevistado ndo se sentir a vontade para fazé-lo. No relatério da pesquisa e na
redacao da dissertacdo ndo serao identificados os entrevistados e a empresa podera
ser identificada se a direcao e o entrevistado assim permitirem.

Agradeco desde ja a sua valiosa colaboracdo para melhor compreendermos
esta faceta profissional do bibliotecério e a contribuicdo que ela pode oferecer a
gestao de pessoas da organizacao.

Atenciosamente,

Monica Fonseca Soares, CRB-10/957
Contatos: fones: 51 3246-5834 e 51 9955-7658, e-mail: mfsoares@ea.ufrgs.br
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Data da entrevista: Local: Horaério: Fitan.: |

A) Qual o seu cargo nesta empresa? Ha quantos anos vocé exerce esta fungdo?

B) Vocé ja exerceu algum cargo de chefia, nesta empresa ou em outra? Se positiva a
resposta, onde e por quanto tempo?

C) Quantas pessoas vocé coordena no seu setor? Especifique o tipo de ligacéo dos
funcionarios com a empresa. Por exemplo: se € estagiario, efetivo, bolsista, temporario, etc.

D) Localize a biblioteca ou unidade de informac¢&o no organograma da organizacéo e
faca um breve relato da sua estrutura fisica e espacial.

As questbes de numeros 1 a 3 referem-se aos papéis do gestor de pessoas
considerados nesta pesquisa, que sao:

comunicador ( ) selecionador ( ) parceiro estratégico ()
treinador ( ) analista de cargos () especialista administrativo ( )
lider ( ) gestor de qualidade ( ) defensor dos funcionarios ( )
motivador ( ) negociador ( ) agente da mudanca ()
coach ( ) avaliador de desempenho ( )

1) Considerando a histéria das bibliotecas e as mudancas do papel do

bibliotecéario - desde guardido de livros até disseminador virtual de informa¢des — como vocé
percebe a biblioteca e o bibliotecario nesta organizacao?

2) Observando os papéis de gestor de pessoas mencionados na pesquisa
(mostra-los ao entrevistado), quais vocé acredita que sdo exercidos pela gestdo da
biblioteca?

3) Em relacdo aos mesmos papéis mencionados nas questfes anteriores, quais
vocé considera que a direcdo da empresa tem dividido ou descentralizado com a geréncia
da biblioteca?

As perguntas de numeros 4 a 8 tratam das caracteristicas pessoais, conhecimentos
e habilidades consideradas importantes para o desempenho do papel de gestor de pessoas
do bibliotecério.

4) Independente da solicitacdo da direcdo da empresa, vocé realiza cursos e
leituras sobre administracéo, particularmente a de gestdo de pessoas? Exemplifique.

5) Vocé acredita que o perfil pessoal, os conhecimentos e habilidades sejam
importantes para que o bibliotecario exer¢a o papel de gestor de pessoas?

6) Quais caracteristicas pessoais (personalidade, qualidades, perfil psicoldgico,
carater, etc.) vocé acredita que sejam importantes para que a geréncia (particularmente a da
biblioteca) desempenhe o papel de gestor de pessoas adequadamente?

7) Quais sdo 0s conhecimentos que vocé julga importantes para o papel de
gestor de pessoas exercido pela geréncia da biblioteca?

8) Quais sdo as habilidades que vocé julga importantes para a gestdo de
pessoas exercida pela geréncia da biblioteca?
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As perguntas de numeros 9 a 11 referem-se a contribuicdo do bibliotecario na gestao
de pessoas da organizacao.

9) No seu entendimento, a biblioteca pode ser considerada parceira na gestao
de pessoas da organizacdo? Se a resposta for positiva, de que forma ocorre a parceria?

10)  Vocé identifica alguma participacdo do bibliotecario nas decisdes e acdes
ligadas a gestédo de pessoas da empresa ao qual esta vinculado?

11) Quais caracteristicas pessoais, conhecimentos e habilidades vocé considera
que sejam relevantes para que a gestdo da biblioteca seja considerada parceira para o
alcance dos objetivos da gestao de pessoas da organizacao?

Vocé gostaria de se manifestar em relacdo a alguma questdo que nédo foi abordada
ou néo foi suficientemente esclarecida neste roteiro?

Obrigada pela sua disponibilidade, atencdo e contribuicdo para o desenvolvimento da
pesquisa!
Monica Fonseca Soares
CRB - 10/957
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APENDICE B — ROTEIRO DE COLETA DE DADOS B

ROTEIRO PARA COLETA DE DADOS DO ESTUDO DE CASO:
ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM
AS PESSOAS QUE TRABALHAM NA BIBLIOTECA

Prezado (a) Senhor (a):

Sou aluna do curso de mestrado do Programa de Pdés-Graduagdo em
Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (PPGA/UFRGS), na
area de Recursos Humanos, e estou realizando a pesquisa da dissertacdo
direcionada a gestdo de pessoas, particularmente sobre a contribuicdo do
bibliotecario para a gestdo de pessoas da organizagcdo em que a biblioteca esta
inserida.

As entrevistas serdo feitas pela prépria mestranda, em local, data e horario
previamente agendados. Com a sua autorizacdo, as entrevistas serao gravadas para
gue a analise dos dados possa ser feita com maior preciséo e fidelidade ao que foi
relatado pelo entrevistado. O roteiro é composto de 11 perguntas, mas outras
poderdo ser acrescentadas, assim como algumas poderéo deixar de ser respondidas
se 0 entrevistado ndo se sentir a vontade para fazé-lo.

Agradeco desde ja a sua valiosa colaboracdo para melhor compreendermos
esta faceta profissional do bibliotecario e a contribuicdo que ela pode oferecer a
gestédo de pessoas da organizacao.

Atenciosamente,

Ménica Fonseca Soares, CRB-10/957
Contatos: fones: 51 3246-5834 e 51 9955-7658, e-mail: mfsoares@ea.ufrgs.br

AUTORIZACAO
Autorizo a gravagdo da entrevista feita com a mestranda Monica Fonseca
Soares e a posterior descricdo e andlise dos dados coletados para divulgagdo na
dissertacdo de mestrado que sera apresentada ao Programa de Pds-Graduacédo em
Administracdo da UFRGS.

Porto Alegre,
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Data da entrevista: Local: Horaério: Fitan.: |

A) Qual o seu cargo na Biblioteca da EA? Ha quantos anos vocé exerce esta
funcéo?

B) Localize o seu trabalho na estrutura organizacional da Biblioteca.

C) Como o seu trabalho se relaciona com outras atividades desenvolvidas por outras
pessoas da Biblioteca?

D) Como vocé percebe os papéis de gestor do bibliotecario-chefe em relagédo ao
desenvolvimento de seu trabalho?

As questbes de numeros 1 a 3 referem-se aos papéis do gestor de pessoas
considerados nesta pesquisa, que sao:

comunicador ( ) selecionador ( ) parceiro estratégico ()
treinador ( ) analista de cargos () especialista administrativo ( )
lider ( ) gestor de qualidade ( ) defensor dos funcionarios ( )
motivador ( ) negociador ( ) agente da mudanca ()
coach ( ) avaliador de desempenho ( )

1) Considerando a histéria das bibliotecas e as mudancas do papel do

bibliotecéario - desde guardido de livros até disseminador virtual de informag¢des — como vocé
percebe a biblioteca e o bibliotecario nesta organizacao?

2) Observando os papéis de gestor de pessoas mencionados na pesquisa
(mostra-los ao entrevistado), quais vocé acredita que sdo exercidos pela gestdo da
biblioteca?

3) Em relacdo aos mesmos papéis mencionados nas questfes anteriores, quais
vocé considera que a direcdo da empresa tem dividido ou descentralizado com a geréncia
da biblioteca?

As perguntas de numeros 4 a 8 tratam das caracteristicas pessoais, conhecimentos
e habilidades consideradas importantes para o desempenho do papel de gestor de pessoas
do bibliotecério.

4) Independente da solicitacdo da direcdo da empresa, vocé realiza cursos e
leituras sobre administracéo, particularmente a de gestédo de pessoas? Exemplifique.

5) Vocé acredita que o perfil pessoal, os conhecimentos e habilidades sejam
importantes para que o bibliotecario exer¢a o papel de gestor de pessoas?

6) Quais caracteristicas pessoais (personalidade, qualidades, perfil psicolégico,
carater, etc.) vocé acredita que sejam importantes para que a geréncia (particularmente a da
biblioteca) desempenhe o papel de gestor de pessoas adequadamente?

7) Quais sdo 0s conhecimentos que vocé julga importantes para o papel de
gestor de pessoas exercido pela geréncia da biblioteca?

8) Quais sdo as habilidades que vocé julga importantes para a gestdo de
pessoas exercida pela geréncia da biblioteca?
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As perguntas de numeros 9 a 11 referem-se a contribuicdo do bibliotecario na gestao
de pessoas da organizacao.

9) No seu entendimento, a biblioteca pode ser considerada parceira na gestao
de pessoas da organizacdo? Se a resposta for positiva, de que forma ocorre a parceria?

10)  Vocé identifica alguma participacdo do bibliotecario nas decisdes e acdes
ligadas a gestédo de pessoas da empresa ao qual esta vinculado?

11) Quais caracteristicas pessoais, conhecimentos e habilidades vocé considera
que sejam relevantes para que a gestdo da biblioteca seja considerada parceira para o
alcance dos objetivos da gestao de pessoas da organizacao?

Vocé gostaria de se manifestar em relacdo a alguma questdo que nédo foi abordada
ou néo foi suficientemente esclarecida neste roteiro?

Obrigada pela sua disponibilidade, atencdo e contribuicdo para o desenvolvimento da
pesquisa!
Monica Fonseca Soares
CRB - 10/957
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APENDICE C — ROTEIRO DE COLETA DE DADOS C

ROTEIRO PARA COLETA DE DADOS DO ESTUDO DE CASO:
ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM AS PESSOAS QUE SAO USUARIOS
DA BIBLIOTECA

Prezado (a) Senhor (a):

Sou aluna do curso de mestrado do Programa de Pdés-Graduagdo em
Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (PPGA/UFRGS), na
area de Recursos Humanos, e estou realizando a pesquisa da dissertacédo
direcionada a gestdo de pessoas, particularmente sobre a contribuicdo do
bibliotecario para a gestdo de pessoas da organizacdo em que a biblioteca esta
inserida.

As entrevistas serdo feitas pela propria mestranda, em local, data e horario
previamente agendados. Com a sua autorizacdo, as entrevistas serdo gravadas para
gue a analise dos dados possa ser feita com maior preciséo e fidelidade ao que foi
relatado pelo entrevistado. O roteiro € composto de sete perguntas, mas outras
poderdo ser acrescentadas, assim como algumas poderéo deixar de ser respondidas
se o entrevistado ndo se sentir a vontade para fazé-lo.

Agradeco desde ja a sua valiosa colaboracdo para melhor compreendermos
esta faceta profissional do bibliotecério e a contribuicdo que ela pode oferecer a
gestao de pessoas da organizacao.

Atenciosamente,

Monica Fonseca Soares, CRB-10/957
Contatos: fones: 51 3246-5834 e 51 9955-7658, e-mail: mfsoares@ea.ufrgs.br

AUTORIZACAO

Autorizo a gravagdo da entrevista feita com a mestranda Monica Fonseca
Soares e a posterior descricdo e andlise dos dados coletados para divulgagdo na
dissertacdo de mestrado que sera apresentada ao Programa de Pds-Graduacédo em
Administracdo da UFRGS.

Porto Alegre,
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Data da entrevista: Local: Horério: Fitan.:

A) Qual a categoria de usuario na Biblioteca da EA?
B) Com que freqiiéncia vocé utiliza os servi¢os da biblioteca?
C) Quais atendentes, bolsistas ou funcionarios da biblioteca vocé conhece?

D) Vocé poderia identificar os bibliotecéarios e a chefia da biblioteca?

A questdo de numero 1 refere-se aos papéis do gestor de pessoas considerados nesta
pesquisa, que séo:

comunicador ( ) selecionador ( ) parceiro estratégico ()
treinador ( ) analista de cargos ( ) especialista administrativo ( )

lider ( ) gestor de qualidade ( ) defensor dos funcionarios ( )
motivador ( ) negociador ( ) agente da mudanca ()

coach ( ) avaliador de desempenho ( )

1) Observando os papéis de gestor de pessoas mencionados na pesquisa (mostra-los

ao entrevistado), quais vocé acredita que sdo exercidos pela gestéo da biblioteca?

As perguntas de numeros 2 a 5 tratam das caracteristicas pessoais, conhecimentos e
habilidades consideradas importantes para o desempenho do papel de gestor de pessoas do
bibliotecério.

2) Vocé acredita que o perfil pessoal, os conhecimentos e habilidades sejam
importantes para que o bibliotecario exerca o papel de gestor de pessoas?

3) Quais caracteristicas pessoais (personalidade, qualidades, perfil psicologico, carater,
etc.) vocé acredita que sejam importantes para que a geréncia (particularmente a da biblioteca)
desempenhe o papel de gestor de pessoas adequadamente?

4) Quais sdo os conhecimentos que vocé julga importantes para o papel de gestor de
pessoas exercido pela geréncia da biblioteca?

5) Quais sdo as habilidades que vocé julga importantes para a gestdo de pessoas
exercida pela geréncia da biblioteca?

As perguntas de numeros 6 a 7 referem-se a contribuicdo do bibliotecario na gestdo de
pessoas da organizacéo.

6) No seu entendimento, a biblioteca pode ser considerada parceira na gestdo de
pessoas da organizacdo? Se a resposta for positiva, de que forma ocorre a parceria?

7) Vocé identifica alguma participacédo do bibliotecario nas decisdes e acoes ligadas a
gestdo de pessoas da empresa ao qual esta vinculado?

Vocé gostaria de se manifestar em relacdo a alguma questédo que nao foi abordada ou nao foi
suficientemente esclarecida neste roteiro?

Obrigada pela sua disponibilidade, atencdo e contribuicAo para o desenvolvimento da
pesquisal

Moénica Fonseca Soares
CRB - 10/957
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ANEXO A — O BIBLIOTECARIO DE ACORDO COM A CBO

2612 :: Profissionais da informacao

Escolha as ocupagfes para
visualizar na tabela abaixo. Para
mais de uma selecéo, ou
desmarcar o que foi selecionado,
utilize a tecla "Ctrl" quando clicar
no campo ao lado.

AREAS ATIVIDADES

ADISPONIBILIZAR | gcalizar

INFORMAGAO EM

QUALQUER informacdes
SUPORTE
Al, BB, DC

BGERENCIAR

Prestar servicos
de informacéao
on-line

Al, BB, DC

Elaborar

gg‘éggg‘zs' programas e
SISTEMAS DE projetos de acédo
INFORMAGAO
Al, BB, DC
Projetar

unidades, redes
e sistemas de
informacéo

Al, BB, DC

Controlar
conservacao do
patrimonio fisico
da unidade, rede
e sistema de
informacéao

Al, BB, DC

Buscar
patrocinios e
parcerias

[ Al BB, DC

Administrar
recursos
orgcamentarios

EE Al BB, DC

BB - Bibliotecario
DC - Documentalista
Al - Analista de informagdes (pesquisador de informacdes de rede)

Recuperar
informacdes

Al, BB, DC

Normalizar
trabalhos
técnico-
cientificos

B BB

Projetar
custos de
Servicos e
produtos

Al, BB, DC

Automatizar
unidades de
informacéo

B a1, BB, DC

Avaliar
Servicos e
produtos de
unidades,
redes e
sistema de
informacéo
Al, BB, DC

Contratar
assessorias

E& Al BB, DC

Implantar
unidades,
redes e
sistemas de
informacéo

EE Al BB, DC

Prestar
atendimento
personalizado

Al, BB, DC

Implementar
atividades
cooperativas
entre instituicdes

BB, DC

Desenvolver
padrdes de
qualidade
gerencial

B A1, BB, DC

Avaliar
desempenho de
pessoas em
unidades, redes
e sistema de
informacéao

[E Al BB, DC

Elaborar
manuais de
servigos e
procedimentos

Al, BB, DC

Elaborar
estratégias de

Intercambiar
informacdes e

buscas documentos
avancadas
Al, BB, DC Al, BB, DC

Administrar o
compartilhamento
de recursos
informacionais

Al, BB, DC

Controlar a
execucao dos
planos de
atividades

Desenvolver planos
de seguranca
ambiental

Al, BB, DC

Al, BB, DC

Participar da
elaboracgéo de
planos e carreiras

Al, BB, DC

Desenvolver
planos de
divulgacéo e
marketing

Al, BB, DC

Elaborar politicas

de
funcionamento
de unidades,

redes e sistemas

de informacao
Al, BB, DC

Controlar a
aplicacdo do
plano de
seguranca
ambiental

Al, BB, DC
Analisar
tecnologias de

informacéo e
comunicacgao

Al, BB, DC

ok |

Controlar
circulagdo de
recursos
informacionais

B BB, DC

Desenvolver
politicas de
informacéo

B Al BB, DC

Controlar
seguranga
patrimonial da
unidade, rede
e sistema de
informacéo

[ BB, DC

Elaborar
relatérios

fE A1, BB, DC

Administrar
consorcios de
unidades,
redes e
sistemas de
informacéao
BB, DC
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C TRATAR
TECNICAMENTE
RECURSOS

Registrar
recursos
informacionais

INFORMACIONAIS

Al, BB, DC

Efetuar
manutencao de
bases de dados

Al, BB, DC

Classificar
recursos
informacionais

Al, BB, DC

Gerenciar
qualidade e
contetdo de
fontes de
informacéo

B a1, BB, DC

Catalogar
recursos
informacionais

Al, BB, DC

Gerar fontes de
informacéo

B Al BB, DC

Elaborar
linguagens
documentarias

Al, BB, DC

Reformatar
suportes

8 Al BB, DC

Elaborar
resenhas e
resumos

E Al, BB,
DC
Migrar
dados

Al, BB,
DC

Desenvolver bases
de dados

B A1, BB, DC

Desenvolver
metodologias para
geracao de
documentos digitais
ou eletrénicos

Al, BB, DC

DDESENVOLVER Elaborar politicas de Selecionar Adquirir Armazenar Avaliar acervos Inventariar
TIEISSRRI\S/&&ONAIS desenvolvimento de recursos recursos recursos acervos
recursos informacionais  informacionais informacionais
informacionais
Al, BB, DC Al, BB, DC Al, BB, DC Al, BB, DC Al,BB,DC [ BB, DC
Desenvolver Descartar Conservar Preservar Desenvolver Desenvover
interfaces de recursos acervos acervos bibliotecas planos de
servigos informacionais virtuais e conservacgao
informatizados digitais preventiva
Al, BB, DC B ai.Be,bc B BB, DC M Al BB, DC Al, BB, DC B Al, BB, DC
E DISSEMINAR Disseminar Compilar Compilar Elaborar clipping Elaborar alerta Elaborar boletim
INFORMAGAO  ggletivamente a sumarios bibliografia de informagbes  bibliografico bibliogréafico
informacéo correntes
Al, BB, DC BB, DC BB, DC Al, BB, DC BB, DC B BB, DC
FDESENVOLVER  pazer sondagens Coletar Elaborar Elaborar Elaborar Acessar bases de
E’E;UBCI)S?AES sob demanda informacdes dossiés de pesquisas levantamento dados e outras
Q informacional para memoéria informagbes tematicas bibliografico fontes em meios
institucional eletrénicos
Al, BB, DC Al, BB, DC Al, BB, DC Al, BB, DC Al, BB, DC B Al BB, DC
Realizar estudos Elaborar Analisar Coletar Elaborar estudos Desenvolver
cientométricos, trabalhos dados dados de perfil de critérios de
bibliométricos e técnico- estatisticos estatisticos  usuario e controle de
infométricos cientificos comunidade qualidade e
contetdo de fontes
de informacéao
BB, DC B a,BB Dc B Al BB DC M Al BB, DC Al, BB, DC Al, BB, DC
Analisar fluxos de  Elaborar

informacdes

Al, BB, DC

diagnéstico de
unidades de
servigo

BB, DC



GPRESTAR
SERVICOS DE
ASSESSORIA E
CONSULTORIA

Participar de
comissdes de
normatizacéo

Prestar Subsidiar Assessorar no
assessoria informacdes para planejamento de
técnica a tomada de espagco fisico da
publicacdes decisdes unidade de informacéo
BB, DC Al, BB, DC

Realizar visitas Assessorar a

Participar de

Al, BB, DC BB
Preparar provas

Realizar Elaborar
pericias laudos

técnicos
BB E BB

Participar de
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técnicas validacéo de atividades de para concursos bancas de
cursos biblioterapia concursos
Al,BB,DC B BB B BB M BB, DC BB, DC
H REALIZAR Promover Promover Promover Promover Organizar Divulgar informagdes
glIJFLl‘IJ'agiL acdo cultural atividades de eventos atividades para atividades para através de meios de
fomento a culturais usuarios a terceira idade comunicacéo formais e
leitura especiais informais
BB, DC BB, DC R Al BB, Al, BB, DC BB B 41, 8B, DC
DC
Organizar Promover
bibliotecas atividades
itinerantes infanto-juvenis
BB B BB
| DESENVOLVER Capacitar o Capacitar Orientar Elaborar servigos de apoio Ministrar Realizar
égﬁcE:iTIVAS usuario recursos estagios para educacgédo presencial e palestras atividades de
humanos a distancia ensino
Al, BB, DC Al, BB, DC Al, BB, Al, BB, DC B Al BB, B Al BB, DC
DC DC
Participar de
bancas
académicas
BB, DC
ZDEMONSTRAR Manter-se Liderar Trabalhar em Demonstrar Demonstrar Demonstrar
ggg'SPOE;FSNC'AS atualizado equipes equipe e em capacidade de conhecimento de capacidade de
rede andlise e sintese outros idiomas comunicacao
Al, BB, DC Al, BB, DC Al, BB, DC Al, BB, DC Al, BB, DC B Al BB, DC
Demonstrar Agir com Demonstrar Demonstrar Demonstrar Demonstrar
capacidade de ética senso de capacidade raciocinio légico  capacidade de
negociacao organizagao empreendedora concentracao
Al,BB,DC B AI,BB,DC [ Al BB, DC Al, BB, DC Al, BB, DC [E Al BB, DC

Demonstrar Demonstrar
pré-atividade criatividade
Al, BB, DC Al, BB, DC



177

Competéncias pessoais
1 Manter-se atualizado
Liderar equipes
Trabalhar em equipe e em rede
Demonstrar capacidade de analise e sintese
Demonstrar conhecimento de outros idiomas
Demonstrar capacidade de comunicacdo
Demonstrar capacidade de negociagéao
Agir com ética
9 Demonstrar senso de organizacdo
10 Demonstrar capacidade empreendedora
11 Demonstrar raciocinio l6gico
12 Demonstrar capacidade de concentracéo
13 Demonstrar pro-atividade
14 Demonstrar criatividade

O~NO Ol h WDN

Recursosdetrabalho +

* Microcomputador e aplicativos
Enciclopédias

* Caodigos de catalogagéo e manuais de indexacdo
Controles estatisticos
Equipamentos de xerox

* Equipamento de microfilmagem
Manuais de indexacéo
Videocassete
Escéner
Diretorios

* Leitor de cédigos de barras

* Internet, telefone

* Listas de discussdo da érea

* Bases de dados on-line
Fax

* Material de escritorio

* Normas
Manuais de servigos

* Dicionarios

(*) Ferramentas mais importantes

Fonte: extraido de Brasil ([200-]). Disponivel em:< http://www.mtecbo.gov.br/>. Acesso em:
08 dez. 2006.



