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RESUMO

As Bibliotecas Universitarias, dadas as grandes transformacdes pela quais vém
passando, demandam cada vez mais profissionais bibliotecarios com perfil de
gestor. O presente estudo visa identificar o estilo de lideranca predominante
dos bibliotecéarios-chefes do Sistema de Bibliotecas da UFRGS, de acordo com
a classificacdo de Rensis Likert. Foi adotada uma abordagem quali-quantitativa
para a analise dos dados, os quais foram coletados através de questionarios e
entrevistas semi-estruturadas junto aos bibliotecarios-chefes do Sistema de
Bibliotecas da UFRGS. As respostas do questionario correspondiam aos estilos
de gestdo autoritario-forte, autoritario-benévolo, participativo-consultivo e
participativo grupal e abrangiam aspectos relacionados as seguintes
dimensdes: processos de lideranca utlizados, natureza das forcas
motivacionais, natureza do processo de comunicagao, natureza do processo de
interacdo e influéncia, natureza do processo decisoério, sistema de metas e
diretrizes, natureza do processo de controle, metas de desempenho e
treinamento e caracteristicas do desempenho. As entrevistas foram conduzidas
de forma a contemplar as dimensdes avaliadas. As analises demonstraram que
o estilo de lideranca predominante entre o0s bibliotecarios-chefes do
SBU/UFRGS é o patrticipativo-consultivo. Para que esses cheguem ao estilo
ideal, o participativo grupal, eles devem buscar a ampliacdo da participacéo, a
abertura ao dialogo, a maior qualificacdo, a aceitagdo das metas estabelecidas
e 0 engajamento nas atividades por parte das equipem que lideram. Outro
aspecto relevante é o papel da Universidade e de suas Unidades de Ensino na
promocao de um melhor exercicio da lideranca por esses bibliotecéarios através
do incentivo a capacitacdo e do aporte de mais recursos humanos e materiais.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Estilos de lideranca. Bibliotecarios.
Bibliotecas universitarias.



ABSTRACT

The University Libraries, due to the big transformations they have been going
through, are demanding more and more Librarians with a management profile.
The present study aims to identify the predominant leadership style of the chief-
librarians on the UFRGS libraries system, according to Rensis Likert’s
classification. A quali-quantitative approach was adopted to the data analysis,
which were collected through questionnaires and semi-structured interviews
with chief-librarians of the UFRGS libraries system. The questionnaire’s
answers corresponded to the styles of management authoritarian, authoritarian-
benevolent, participatory-consultative and group-participatory, and covered
aspects related to the following dimensions: leadership process used, nature of
the motivational forces, nature of the communication process, nature of the
interaction and influence process, nature of the decisive process, goals and
directives, nature of the control process, performance and training goals and
performance characteristics. The interviews were conducted in a way that would
contemplate the evaluated dimensions. The analyses showed that the
predominant leadership style among the SBU/UFRGS chief-librarians is the
participatory-consultative one. In order to reach the ideal style, group-
participatory, they must search for the enlargement of participations, the
opening of dialogue, the biggest qualification, the acceptance of the established
goals and the engagement on the activities of the team they lead. Another
relevant aspect is the University’s and its Unities of Teaching role on the
promotion of a better leadership exercise to these librarians through
capacitating incentive and the running of more human resources and materials.

Key-words: Persons’ management. Leadership styles. Librarians. University
Libraries.
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1 INTRODUCAO

A presente investigacdo visa, dentro das limitacées de uma pesquisa em
nivel de Especializacao, tracar, através de um estudo de caso, os estilos de
lideranca dos bibliotecarios-chefes do Sistema de Bibliotecas da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).

1.1 CONTEXTO DO TEMA DA PESQUISA

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) sao organizacdes diferenciadas,
nas quais a tarefa de conciliar os esforcos de seus varios setores (corpo
administrativo, docentes e discentes) é mais dificil pelo fato de existirem
inUmeras varidveis (como estrutura juridica, diversidade de cursos,
corporativismo, etc.) que tornam complexo seu funcionamento (MACHADO
NETO, 2002).

Essas instituicdes deparam-se com um cenario onde ha a demanda
crescente por transparéncia e pelo aumento da competitividade. Além disso,
encaram o advento da gestdo participativa e, especialmente, a disseminacéo
do modelo da organizacdo que aprende. Apresentam-se assim novas formas
de obter, otimizar e garantir recursos através de parcerias e agdes cooperativas
(VAN WART, 2003; SHOAF, 2004).

As IES vém sendo profundamente afetadas pela nova Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao. A implantacdo do Exame Nacional de Cursos do MEC, a

exigéncia de uma melhor qualificagcdo dos docentes e da infra-estrutura das
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universidades estd fazendo com que estas reformulem o seu projeto
pedagogico, seus modelos de gestédo e sua forma de atuar.

E as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), mesmo com tantos
desafios e até mesmo dificuldades, representam a exceléncia do trindbmio
ensino-pesquisa-extensao no pais. Precisam manter e elevar seus altos indices
de produtividade com criatividade, empreendedorismo, parcerias e,
especialmente, com a valorizacdo da informacdo como maior ativo e matéria-
prima das IFES.

As Bibliotecas dessas instituicdes representam o espaco onde o fluxo de
informacdo converge e expande-se. Biblioteca ainda é o coracdo e até mesmo
a alma de uma Universidade.

A frente dessas Bibliotecas precisam estar profissionais com grande
preparo técnico e gerencial. S&o os bibliotecarios, que lidam com grande
volume de tarefas e atribuicdes. Coordenam grupos bastante heterogéneos e
estdo sempre em busca de recursos, precisando manter funcionando um
servico considerado essencial, o qual nem sempre opera com as condi¢des
ideais. E essa coordenac¢do sO é bem sucedida quando feita com versatilidade,
flexibilidade e perspicacia. Portanto, as Bibliotecas das IFES precisam cada
vez mais de profissionais bibliotecarios que se vejam como lideres e atuem
como tais.

N&o obstante, estudos sobre o perfil dos profissionais de informacao
demonstram que esse mercado tem exigido pessoas com qualificacdes
administrativas e gerenciais, tais como o0s realizados, nacionalmente, por
Barbalho (1999), Curty; Curty; Fernandes (2004), Leite (2004), Lira; Jovanovich
(2005) e Pinto (2003), e, internacionalmente, por Aliner (2008); Defa (2008);
Hernon (2004); Gerolimos; Konsta (2008); Jurow (1990); Mason (2004); Mech
(1996); Minkel (2002); O’Connor (2007); Osif (2004); Quinn (1999); Shoaf
(2004); Smith (2008); Stephens; Russell (2004); Weiner (2003); Williamson
(2008) e Winston; Dunkley (2002).
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1.2 CARACTERIZACAO DO AMBIENTE E DOS SUJEITOS PESQUISADOS

O Sistema de Bibliotecas da UFRGS' é composto por uma Biblioteca
Central, 29 bibliotecas setoriais especializadas, duas bibliotecas de ensino
fundamental, uma de ensino médio, uma de ensino técnico e uma Biblioteca
depositaria da documentacdo da ONU (Organizacao das Nac¢des Unidas).

Seu acervo é composto por 688.406 livros (volumes), 14.763 Periodicos
(titulos) 72.007 Outros tipos materiais (CD-ROMSs, folhetos, materiais visuais,
etc.).

Apresenta 28.069 usuarios ativos, incluindo alunos, professores,
funcionarios e outras categorias.

Conta com 313 colaboradores: 85 bibliotecarios e 228 servidores e
bolsistas de nivel fundamental, médio e superior.

A misséo do Sistema de Bibliotecas da UFRGS é prover infra-estrutura
bibliografica, documentaria e informacional para apoiar as atividades da
Universidade, centrando seus objetivos nas necessidades informacionais do
individuo, membro da comunidade universitaria. Paralelamente ao contexto
académico, tem compromisso com a sociedade nédo vinculada a Universidade
que se efetiva através da prestacdo de servigos, proporcionando 0 acesso a
informacéo, a leitura e a outros recursos disponiveis que sao instrumentos de
transformacao dessa sociedade.

Os bibliotecarios-chefes do Sistema de Bibliotecas da UFRGS sé&o
chefes formais. Embora preparados para assimilar certos conceitos
relacionados a lideranca e gestdo na graduacdo em Biblioteconomia, ndo é
condigdo certa o exercicio de habilidades, conhecimentos e atitudes que os
caracterizam como lideres. A partir do suporte tedrico adotado, o exercicio da
lideranca depende das caracteristicas pessoais e do contexto profissional

desses bibliotecarios.

! Dados extraidos de: UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL. Sistema de Bibliotecas.
Disponivel em: http://www.biblioteca.ufrgs.br. Acesso em: 12 out. 2008. Dados correspondentes ao ano de
2007.
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1.3 SUPORTE TEORICO

O suporte tedrico para a realizacdo deste estudo foi a classificacdo dos
quatro estilos de gestao preconizados por Likert (1971; 1975; 1979): autoritario-
forte, autoritario-benevolente, participativo-consultivo e participativo-grupal, nos
quais cada um é avaliado conforme as seguintes dimensdes: processo de
lideranca, forcas motivacionais, processo de comunicacao, processo decisorio,
processo de influéncia e interagdo, metas e diretrizes, processos de controle,
metas de desempenho e treinamento e caracteristicas de desempenho.

Mesmo reconhecendo existirem outros autores que poderiam servir de
base para esta pesquisa, optou-se por Rensis Likert, por ser um classico das
Teorias Administrativas. Saliente-se que a relevancia e validade do modelo de
Likert, com as suas respectivas analises, € assegurada por sucessivas
confirmagdes do referido autor através de em suas obras Novos Padrdes de
Administracdo (1971), A Organizacdo Humana (1975) e Administracdo de
Conflitos (1979).

Esse suporte teodrico oferece uma ampla classificacdo de facil
compreensdo, mas apresenta a devida complexidade, considerando as
caracteristicas particulares de cada organizacdo no contexto administrativo.
Enfatiza, ainda, as questbes ligadas ao ambiente interno e externo da
organizacdo. Considera também posicbes do gerente sobre o funcionario,
aspectos diversificados das organizagcbes e de grupos envolvidos e,
principalmente, a maneira de adequar esses estilos as necessidades e as

realidades de cada gerente dentro da organizacdo (ROSA, 2001).

O produto final deste estudo é a tentativa de agregar teoria, pratica e
contexto, oferecendo subsidios para concepcdo de programas de
desenvolvimento gerencial dos profissionais que chefiam as Bibliotecas da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Para fins deste estudo, as expressdes “estilo de lideranca” e “estilo de

gestao” serao utilizados como sinénimos.



2 JUSTIFICATIVA

A partir dos anos 90, com o0 avanco da tecnologia e com uma nova
configuracdo soécio-econdmica, as demandas impostas as organizagoes,
inclusive as organizacdes publicas, baseiam-se em se buscar um profissional
com visdo global, facilitador, estudioso e curioso, que lidere mudancgas, domine
microinformatica, saiba um ou mais idiomas e trabalhe bem em equipe.

Diante das transformacdes ocorridas no mercado, o bibliotecario
também se vé pressionado a agilizar seu processo de mudanca e de
capacitacao profissional. Passa a exercer ndo somente as tradicionais funcoes
técnicas, mas principalmente necessita assumir uma postura de administrador,
adequando-se, assim, as exigéncias tanto do mercado de trabalho, do usuario
que utiliza os servigcos da Biblioteca e da prépria instituicdo a que a unidade de
informacéo se subordina. Dessa forma, a diferenca entre bons e maus servi¢os
bibliotecarios esta nas pessoas que 0s prestam e conduzem.

A Lei 4.084 de 30/06/62%, que rege a profissdo do bibliotecario,
estabelece como sendo suas atribui¢cdes profissionais a organizagao, direcao e
execucao dos servigcos técnicos aléem da administracdo de bibliotecas.

Entretanto, o Bibliotecario, de forma geral, ainda ndo se encontra
totalmente preparado para desempenhar as funcdes de gestor. Predominam
profissionais basicamente tecnicistas, ou seja, aqueles que organizam, relinem
e disseminam a informacao.

Além disso, a propria sociedade costuma ver a Biblioteca como uma
instituicdo estatica ou em estadgio de declinio. Através desta visdo, o0s

bibliotecarios muitas vezes ndo sao reconhecidos como entes transformadores

2 BRASIL. Lei n°. 4.084, de 30 de junho de 1962. Disp0e s6bre a profissdo de bibliotecario e regula seu
exercicio. Disponivel em: http://www.trt02.gov.br/geral/tribunal2/Legis/CLT/Profis_regul/L4084_62.html.
Acesso em 28 jul. 2008.
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na instituicdo onde atuam e vistos como gestores ou lideres nos grupos nos

quais interagem.

Entretanto, muitos desses profissionais lutam por visibilidade, exercendo
uma acao politica e buscam ascensao, influéncia e credibilidade na unidade de
ensino e na Biblioteca onde trabalham, com dedicacéo, educacao continuada,
e principalmente, com o apoio e sinergia de suas equipes.

Diante desse contexto, um estudo sobre os estilos de lideranca dos
Bibliotecarios-Chefes do Sistema de Bibliotecas da UFRGS podera servir como
instrumento auxiliar na caracterizacao e divulgacdo dessa categoria funcional.
Também podera ser utilizado como subsidio para o planejamento de
programas de aperfeicoamento em Lideranca e Gestdo de Equipes voltados
para esses profissionais.

Acrescenta-se como fator motivador para a realizacdo deste estudo a
experiéncia pessoal da autora no exercicio da profissdo de bibliotecéario, na
funcédo de bibliotecario-chefe em duas Bibliotecas da UFRGS.



3 PROBLEMA DA PESQUISA

A partir das razfes anteriormente apresentadas, € proposta a seguinte
pergunta para orientar a realizagcéo deste estudo:

Qual é o estilo de lideranca predominante entre os bibliotecarios-chefes
do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, de
acordo com a classificacao de Likert (1975; 1979)?



4 OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GERAL

Identificar o estilo de lideranga predominante entre os bibliotecarios-
chefes do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal do Rio Grande do

Sul, de acordo com a classificacao de Likert (1975; 1979).

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

A partir do objetivo geral, desmembram-se os seguintes objetivos:

+ tracar o perfil profissional dos bibliotecérios-chefes do Sistema de
Bibliotecas da UFRGS de acordo com as seguintes variaveis:
tempo do exercicio profissional, escolaridade e capacitacéo,
tamanho da equipe, forma de obtencéo do cargo de chefia;

+ caracterizar a atuagcao gerencial desses profissionais, a partir do
delineamento do seu estilo de lideranca predominante;

+ levantar as necessidades de aperfeicoamento e reciclagem
profissionais do grupo de bibliotecarios-chefes do Sistema de
Bibliotecas da UFRGS.



5 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo € apresentada uma breve revisédo tedrica dos temas lideranca
e seus estilos e Gestao de Pessoas em Bibliotecas Universitarias, construida a partir
de artigos de periddicos, de trabalhos apresentados em eventos e de livros

publicados em ambito nacional e internacional.

5.1 GESTAO DE PESSOAS

A Administracdo, uma Ciéncia Social Aplicada, ndo é pautada por conceitos
exatos, formulas ou por postulados absolutos. E fruto da interagdo humana, da
tentativa de organizar a vida em sociedade e de transformar e melhorar o meio em
que se vive, através de perspectivas complexas, relativas e multidimensionais.

A Administracdo é a ciéncia que trata das fungbes de Planejar, Organizar,
Dirigir e Controlar. O ato de coordenar estas fungcbes para atingir os objetivos
organizacionais € denominado modernamente Gestdo. E a Gestdo somente ocorre
com e através das pessoas.

Nascemos, crescemos e vivemos em sociedade. E a sociedade é constituida
por organizacdes, as quais sobrevivem e tornam-se bem sucedidas tdo somente
através de gerenciamento e de bons lideres.

Gestdo é um processo de trabalhar com e através das pessoas para alcancar
0s objetivos organizacionais de forma eficiente (MUGYABUSO; MATOVELO, 2000).

A gestéo, processo resultante da agdo humana, ndo se encerra em conceito
anico, porém € apresentado um outro conceito formulado por profissionais da

informacéo:
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A gestdo é um processo que dirige as competéncias dos individuos e a
energia dos individuos e atribui os recursos materiais, com a finalidade de
atingir um determinado objetivo. A gestdo também é um conjunto de
técnicas que permitem tomar decisdes e por estas decisdes em pratica,
para que todos os recursos do organismo sejam empregados da melhor
forma possivel, tendo em vista sua eficacia. Estas técnicas fundamentam-se
na aplicacdo de métodos quantitativos ou de medidas tdo objetivas quanto
possivel; na busca da eficacia; na preparacdo cuidadosa das decisdes, em
funcao de critérios bem definidos e no trabalho em equipe, na diregédo de
individuos e na animagéo de grupos (GUINCHAT; MENOU, 1994, p. 443).

Sendo assim, “a realizacdo da administracdo é a realizacdo de um
administrador. Cada deficiéncia € deficiéncia de um administrador.” DRUCKER
(1984, p. 5).

E a Gestdo de Pessoas, foco desta pesquisa, € um conjunto de praticas,
técnicas e saberes que visa conduzir as pessoas para os melhores resultados
possiveis em uma organizacao.

Chiavenato (1998, p. 28) oferece uma definicdo consistente para Gestdo de
Pessoas: “[...] representa a maneira como as organiza¢des procuram lidar com as
pessoas que trabalham em conjunto em plena era da informacéo [...] ndo tratando
mais de administrar pessoas, mas de administrar com as pessoas”.

A Gestéo de Pessoas é preocupacao crescente de muitas organizacdes. Para
gue seus objetivos sejam atingidos, de preferéncia com a participagcdo de um grupo
eficaz e motivado, precisa ser liderado por um gestor que possa ter as seguintes

caracteristicas:

+ atrair, capacitar e reter talentos;

+ gerir competéncias;

+ gerir conhecimento;

+ formar novo perfil do profissional demandado pelo setor;

+ gerir novas relag@es trabalhistas;

+ manter motivacao/clima organizacional;

+ desenvolver uma cultura gerencial voltada para a exceléncia;

+ RH reconhecido como contributivo para o negécio;

+ RH reconhecido como estratégico;

+ conciliar reducéo de custo e desempenho humano de qualidade;

+ equilibrio com qualidade de vida no trabalho;

+ descentralizar gestdo de RH. (FISHER; ALBUQUERQUE 2001, p. 16
apud PAIXAO, 2006, p. 4).
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Conforme colocado anteriormente, a gestdo s6 acontece por causa e por
meio das pessoas. E pessoas sdo recursos que precisam ser conduzidos para seu
proprio crescimento e do crescimento da organizacao na qual atuam.

A partir do que € e precisa ser a Gestdo de Pessoas, este processo deve ser
conduzido com eficacia, eficiéncia e efetividade, e acima, de tudo, com
responsabilidade, com ética e com enfoque no ser humano.

Como este estudo se direciona para setores inseridos uma empresa publica,
€ importante lembrar que a Gestdo de Pessoas em 0Orgdos publicos tem uma série

de peculiaridades, ja que é um

[...] esforco orientado para o surprimento, a manutengdo e o0
desenvolvimento de pessoas nas organiza¢des publicas, em conformidade
com os ditames constitucionais e legais, observadas as necessidades e
condi¢cdes do ambiente em que se inserem. (BERGUE, 2007, p. 18).

E Van Wart (2003) complementa ao afirmar que a burocracia é uma forca

poderosa que controla e limita os gestores ou lideres em organiza¢des publicas.

5.2 GESTAO DE BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS DE INSTITUICOES FEDERAIS
DE ENSINO SUPERIOR

Considera-se a Biblioteca Universitaria, na concep¢do de Barbalho (1999),
como um centro de informacédo destinado a fornecer informagdes que contribuam
para a construcao do conhecimento cientifico-académico de docentes e discentes.

A Biblioteca Universitaria subsidia, através da disponibilizacdo de recursos
informacionais diversificados, as atividades de ensino, de pesquisa e extensao
desenvolvidas nas instituicdes de ensino superior. E vista como uma “organizacéo
social”, tendo seu papel determinado pelas sociedades que dela necessita e auxilia,
garantindo sua manutencao e continuidade existencial.

Nas Bibliotecas Universitarias ocorre o fluxo da informacgéo técnico-cientifica;

nelas a comunidade académica se encontra e interage; nelas se dissemina e
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armazena o conhecimento que promove o desenvolvimento cientifico e tecnolégico
da sociedade.

A Biblioteca Universitaria €, portanto, um agente institucional de
transformacdo social. E o ambiente onde ocorre todo o processo informacional,
responsavel por fornecer uma maior integracdo da sociedade com 0s mecanismos
de geragéo e uso da informagao.

Sendo uma instituicdo voltada a atender toda a comunidade a que serve, nao
€ um o6rgéo isolado dentro da sociedade, pois depende de um organismo maior,
subordinando-se ao 6rgdo central a qual pertence e sofrendo influencias que
refletem diretamente nos seus modos de gestdo e na constru¢cdo de sua cultura
organizacional.

E este papel € exercido quando ha constante e efetivo gerenciamento dos
recursos e servigos oferecidos a comunidade usuaria, com versatilidade e visdo
empreendedora. Some-se a esse cenario a cobranca crescente dos cidaddos por
acessibilidade, inclusdo social, redesenho de papéis institucionais, transparéncia,
simplificacdo operacional, resultados em relacdo as organizacdes mantidas pelo
Estado (CURTY; CURTY; FERNANDES, 2004).

A Biblioteca Universitaria estd sendo profundamente afetada pelas rapidas e
continuas mudancas em seu ambiente profissional. Essas mudangas incluem:
expressivos aumentos nos precos nos materiais enquanto o aporte de recursos
diminuiu; novos formatos digitais e tecnologias da informacdo e comunicacao;
melhoria na disponibilidade da informacé&o; crescimento da pesquisa interdisciplinar
e aperfeicoamento da industria editorial (WEINER, 2003).

Reforca-se que o0s processos decisorios e demais atividades de
gerenciamento, muitas vezes tornam-se mais complexos, quando as Bibliotecas
estdo inseridas em um sistema de gestdo publica, pois enfrenta uma gama de
empecilhos burocraticos e orgcamentarios, que fogem as competéncias adquiridas na
vida académica pela grande maioria dos bibliotecarios.

Esses empecilhos provocam entraves no exercicio da lideranca, conforme

explicam Lira; Jovanovich (2005, p. 11):

A maioria das unidades de informacdo esta inserida num contexto maior,
principalmente no setor publico, o que torna dificil o exercicio da lideranca
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onde o profissional sente-se desmotivado, pois os altos salarios e os
programas de investimento de valorizacdo de suas competéncias estdo no
setor privado que reconhece a importancia da capacidade de lideranca.

O envolvimento e o0 engajamento de uma equipe equivalem a uma parte
fundamental do sucesso de qualquer tipo de organizacdo, publica ou privada. O
compromisso do gestor ndo € com o poder, e sim com 0 éxito da missdo e da
realizacdo do grupo, em nome dos beneficidrios do trabalho a ser desenvolvido.

Essa nova postura profissional requer o desenvolvimento de liderancas
diferenciadas em termos de valores e crengas com as quais estamos habituadas a
conviver nos ultimos anos. Muitas organizacdes estdo cheias de gerentes/chefes e
vazias de lideres. E nas organizacfes com vocacao castradora da capacidade de
inovar os lideres raramente nascem ou sobrevivem (LIRA; JOVANOVICH, 2004).

5.3 GESTAO DE PESSOAS EM BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

A Gestao de Pessoas torna-se uma preocupacao central dos administradores,
tendo que harmonizar os recursos institucionais com seu capital intelectual e obter o
méaximo de produtividade de suas aplicagdes.

As Bibliotecas ndo sao mais aqueles lugares quietos, solitarios e reflexivos. A
forma como a comunidade académica interage, aprende e acessa a informacgéao para
seus estudos, pesquisa e desenvolve suas atividades profissionais esta mudando
drasticamente. Na era da informacéo, a comunidade espera sao equipamentos de
informéatica atualizados, redes velozes e robustas, vastas cole¢fes de informacgdes
em meio eletrénico e assisténcia especializada para o acesso a essas informacoes
(VAN WART, 2003).

A percepcao da Biblioteconomia e Ciéncia da Informagdo como pertencente a
esfera dos servicos tem se ampliado em todas as areas de atuacdo. Cresce a
preocupacao com a gestdo, capacitacdo e motivacdo da equipe, visto como fatores
essenciais para a qualidade do servico da unidade de informacdo (VERGUEIRO;
CASTRO FILHO, 2008).
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Sendo assim, é necessario promover o repensar e o redesenho dos papéis,
servicos, operacdes das Bibliotecas das instituicbes universitarias, instituicées estas
gue passam por uma grande mudanca (WEINER, 2003).

Porém, os fatores que mais interferem na Gestao de Pessoas em unidades de
informacdo que buscam a melhoria continua de produtos e servigos, sao

mencionados por Vergueiro e Castro Filho (2008):

+ Problemas estruturais: um dos fatores de interferéncia na Gestdo de
pessoas em Bibliotecas Universitarias, especialmente daquelas ligadas a
area publica, é a falta de um orcamento proprio, o que prejudica a
autonomia administrativa e a alocacdo de recursos. Também é facil
verificar que muitas Bibliotecas Universitarias estdo instaladas de forma
precéria, gerando repercussdes negativas na satisfacdo e produtividade
da equipe.

+ Cultura organizacional: molda a forma como as pessoas interagem, seus
valores, crengas e normas. Cada unidade de informacéo devera buscar a
constituicdo de um grupo coeso, com niveis adequados de autoridade e
responsabilidade, que estimule a motivacdo e a qualidade na
organizacao.

+ Estilos gerenciais: a existéncia de uma variedade de estilos gerenciais
tende a influir diretamente na Gestdo de Pessoas, pois, no exercicio da
chefia, cada individuo tera comportamentos e modos de expressar
proprios, causando diversas reagdes entre os funcionarios, ou seja, a
personalidade do gerente vai intervir diretamente na Gestao de Pessoas.

+ Motivacdo: a postura do gerente devera sempre estar centrada na
confianga na capacidade de sua equipe, delegando atividades para seus
subordinados, atuando de forma pro-ativa e ndo apenas solucionando
problemas nas horas mais criticas. Também precisa proporcionar a
participacdo de todos no processo de tomada de decisdo, dando

autonomia a sua equipe.
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+ Capacitacdo: a Gestdo de Pessoas em unidade de informacéo precisa
desenvolver programas que privilegiem a educacgédo continuada de sua

equipe, imprimindo o espirito de auto-aperfeicoamento constante.

Lira; Jovanovich (2004) e Curty; Curty; Fernandes, (2004) acrescentam que 0
gestor de Bibliotecas Universitarias de instituicbes publicas precisa envolver seus
colaboradores de forma que estes sejam parceiros em nome de um objetivo comum,
objetivo este que deve estar em consonancia com o melhor atendimento possivel
aos anseios de sua clientela.

Os desafios envolvidos na Gestdo de Pessoas em Bibliotecas Universitarias
sao peculiares de acordo com cada Biblioteca. O tamanho importa. E quanto mais

complexa a instituicdo de ensino, mas complexa a Biblioteca (DEFA, 2008).

5.4 FORMACAO E ATUACAO GERENCIAIS DO BIBLIOTECARIO

O uso de técnicas administrativas comecou a merecer a atencdo dos
bibliotecarios em meados da década de 50, nos Estados Unidos, quando a
Biblioteca passou a ser conhecida como um recurso comunitario. Através da
necessidade de controlar os dados e informacdes geradas pelo governo norte-
americano, na década de 70, se faz pela primeira vez o uso do termo “gerente de
informacé&o”, mais tarde inserido no contexto da Biblioteca e servicos de informacao
(BARBALHO, 1999).

A formacao bibliotecéria tem por base a erudi¢céo e a técnica. Porém, a Lei
Federal n° 4.084 de 30/06/62 que rege a profissdo, forneceu nova perspectiva a
pratica do bibliotecario com a inclusdo de disciplinas voltadas a administracao:
organizacdo e meétodos, planejamento bibliotecario, administracdo em
Biblioteconomia e custos informacionais. (BARBALHO, 1999).

O bibliotecario gestor também vem beneficiando-se de mudancgas curriculares
nos cursos de graduacdo em Biblioteconomia, da maior oferta de educacao

continuada na area de Gestéo, de realizacdo de varios congressos e seminarios e
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de cursos em nivel de pos-graduacdo. A capacitacao e a troca de experiéncias vém
construindo uma nova postura do profissional, no entanto, muito ainda tem que ser
feito e incorporado por estes profissionais no que tange a sua formacao gerencial
(LIRA; JOVANOVICH, 2004).

O bibliotecario j4 ndo tem sido visto tanto como guardador de livros, “mas sim
como gerente e administrador, tanto de pessoas como do conhecimento. Portanto,
deve ser uma pessoa agil e dinamica, com uma visdo moderna de gestdo e
organizacéo” (PAIXAO, 2006, p. 3).

Deve-se considerar que o bibliotecario €, a principio, um administrador de
Biblioteca, pois organiza, comanda, prevé, coordena e controla todas as atividades
ligadas a unidade de informacédo. Precisa dispor de conhecimentos técnicos e
administrativos (planejamento estratégico, empowerment, benchmarking, gestao
participativa, marketing, comunicacéo, técnicas de motivacdo, empreendedorismo),
que lhe permita exercer lideranca em sua atividade gerencial.

No que diz respeito especificamente a formacao e pratica gerenciais exigido
dos profissionais da informacdo contemplam-se, especificamente, as seguintes

atividades referentes as competéncias gerenciais:

» Dirigir, administrar, organizar e coordenar unidades, sistemas e servicos
de informacéo.

« Formular e gerir projetos de informacao.

» Aplicar técnicas de marketing, lideranca e relagées publicas.

» Buscar registrar, avaliar e difundir a informacéo com fins académicos e
profissionais.

» Elaborar produtos de informacéo (bibliografias, catalogos, guias, indices,
DS, etc.)

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

» Planificar, coordenar e avaliar a preservacdo e conservacdo do acervo
documental.

e Planificar e executar estudos e formacdo de usuarios/clientes de
informacao.

» Planificar, constituir e manejar redes regionais e globais de informacéo.
(VALENTIM, 2000 apud CURTY; CURTY; FERNANDES, 2004, p. 5).

Além do lastro necessario para desempenho dessas atividades, o

bibliotecario, deve ter um amplo conhecimento cultural, politico, cientifico e
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tecnologico e saber a forma mais adequada de tomar decisGes e participar de
negociacoes.

Esse profissional necessita desenvolver a capacidade de se orientar para o
dialogo tanto com os usuarios como com seus colegas e com seus superiores, 0 que
certamente envolve conhecimento interdisciplinar, habilidades gerenciais, técnicas e
politicas, bem como a capacidade de trabalhar em equipe (LEITE, 2004).

A seguir sao apresentadas, baseando-se na literatura estudada,

caracteristicas, acoes e posturas esperadas de bibliotecéarios gestores:

+ Ter visibilidade na comunidade académica, construir parcerias e agarrar as
oportunidades; ndo esperar para ser solicitado e sim engajar-se,
procurando nao limitar-se apenas a perspectiva da Biblioteca. Ser atuante
nas organizagdes auxilia a desenvolver novas habilidades (MECH, 1996).

+ Exercer um papel extensivo fora da Biblioteca, servindo como um agente
de mudancas quando necessario, e contar com a equipe para
gerenciamento interno. Pode desenvolver sua capacidade visionaria
trabalhando em projetos que envolvam andlise organizacional e
pensamento abstrato (WEINER, 2003).

+ Planejar frequentemente deve ser a razdo de ser de um gestor de
Bibliotecas. Mas, um olhar mais apurado, coloca as pessoas em primeiro
lugar, e a estratégia em segundo (SHOAF, 2004).

+ Bibliotecérios em posicdo de lideranca ndo podem se ver somente como
lideres. Eles se véem como pessoas desempenhando seu trabalho. A
diferenca esta na maneira como eles definem seu trabalho. Eles vao além
dos limites que confinam o trabalho tradicional em Biblioteca. Esses
profissionais sdo pessoas comuns que decidem exercer a lideranca. Eles
véem oportunidades para se envolver, para ser inovadores e fazer a
diferenca tanto pessoal quanto profissionalmente. Lideres facilitam a
mudanca e o rumo para areas inexploradas. Eles concretizam coisas, as
vezes, coisas pequenas, mas em sSua maioria, que se tornam coisas
grandiosas (MECH, 1996).
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+ Se 0s bibliotecarios ndo se sentem aptos a tomar decisdes dificeis, eles
ndo estdo capacitados a liderar em Bibliotecas. Bibliotecérios que aspiram
a posicOes de lideranca precisam saber fazer as coisas acontecerem com
as pessoas e através delas. Quando encorajamos 0S outros a agir,
multiplicamos nossos proprios esforcos e aumentamos nossa efetividade
(MECH, 1996).

+ Abracar oportunidades e encabecar projetos. Bibliotecarios que assumem
uma lideranca informal trabalham com afinco sem visar ganhos pessoais.
Eles fazem seu trabalho bem, sabem delegar, e desenvolvem interesse
pelo contexto maior nos quais suas Bibliotecas e seus colegas operam. Os
bibliotecarios devem exercitar a lideranca que existe neles e cultivar o
trabalho em equipe. Bibliotecarios que esperam para mostrar sua lideranca
até alguém lhes proporcionar uma posi¢cdo de lideranca formal acabardo
por esperar por muito tempo (MECH, 1996).

Mason e Wetherbe (2004) afirmam que lideres podem ser desenvolvidos. A
segunda assertiva é que a lideranca difere da gestdo e gerentes podem ser

transformados em lideres através de treinamento e desenvolvimento.

5.5 LIDERANCA: CONCEITOS E PERSPECTIVAS

O tema lideranca tem um forte apelo tanto ao que dirigem, como aqueles que
sdo dirigidos. “Muitas vezes leva a conotacdo de “dom” magico responsavel por uma
espécie de atracdo inexplicAvel que certas pessoas exercem sobre as outras”
(BERGAMINI, 1994, p. 13.).

O que se percebe na literatura estudada é que n&do surgiu ainda nem um
manual ou nem uma melhor definicdo para liderancga.

A lideranca é um dos mais observados e um dos menos compreendidos
fendmenos (VAN WART, 2003).
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O termo lideranca sofreu adaptacdo para a lingua portuguesa por volta das
décadas de 1930 e 1940. No inglés, a palavra lead foi utilizada em torno do ano
1300 da era crista. As palavras lideranca, lider e liderado, muitas vezes, sdo usadas
com significacdo de imponéncia, sempre relacionada a grandes personagens da
historia. Nas organizagdes, os lideres sdo vistos como pessoas comuns, mas com
um diferencial (PINTO, 2003).

Desde Maquiavel (1976), implicita ou explicitamente, a conducédo de grupo
(lideranca) tem sido concebida, basicamente, como posse e exercicio de poder. Se
nao tanto, a lideranca envolve, pelo menos, a capacidade de influenciar pessoas, e,
para alguns estudiosos do assunto, essa influéncia é denominada “poder social”.

Conforme Gil (2001), as primeiras tentativas de lideranca dao a entender que
as predisposi¢cdes sao inatas, “lider ja nasce feito”, a exemplo de grandes lideres tais
como Alexandre o Grande, Julio César e Napoledao.

Um dos estudos pioneiros € de French e Raven (1968) citado por Pinto
(2003) os quais descrevem a influéncia ou o poder baseado nas relacbes
interpessoais € enunciado por cinco fatores que sao: experiéncia, referéncia,
legitimidade, recompensa e coercao.

A lideranca passa entdo a ser entendida como um mecanismo capaz de
harmonizar as necessidades dos individuos com as exigéncias da organizacao
(BARBALHO, 1999).

Para Drucker (1984) a lideranca comec¢a ndao quando vocé estabelece regras
para os outros, mas quando VOcCé traga regras muito exigentes para si proprio.

A importancia de um estudo sobre lideranca, conforme Capra (1998) citado
por Pinto (2003), em um grupo, 0s membros se expressam com base em
necessidades e repostas reciprocas. O lider que consegue entender as hierarquias
de necessidades e da respostas tera éxito; mas aquele que busca somente metas
externas (dinheiro, vitdria e poder) ndo alcanca o que € mais importante: satisfazer a
vida de seus liderados.

O estudo sobre lideranca deve ser precedido pela distincdo entre chefe e
lider; sendo a lideranca definida como a habilidade de exercer influéncia e ser
influenciado pelo grupo, através de um processo de relacdes interpessoais
adequadas para a consecucdo de um ou mais objetivos comuns a todos os
participantes (MACIEIRA,1999 apud BARBALHO, 1999).
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Geralmente, “os lideres, na organizagdo, estdo associados a cargos de
gerente ou supervisor, ndo garantindo que possam exercer influéncia sobre os
subordinados” (PINTO, 2003, p. 45).

Um excelente administrador ndo é necessariamente um bom lider, mas um
lider nem sempre € um bom administrador nas areas de atuacao.

O lider ndo tem um cargo formalizado na instituicdo, pois pode surgir de
interacOes informais de grupos de trabalho (COVEY, 1994).

Bennis (1972) citado por Pinto (2003, p. 43) apresenta as primeiras diferencas
entre lideres e gerentes:

LIDER GERENTE
Inovacgao nas realizacdes Administracéo de atividades
Desenvolvimento de pessoas D&o suporte as condicdes e pessoas
Inspiracdo de confianca Confianga no controle
Tem perspectiva de longo prazo Tem perspectiva de curto prazo
Perguntam o qué e por qué Perguntam como e quando
Centralizac&o nas pessoas Centralizac&do nos sistemas e estruturas

Quadro 1 - Diferengas entre Lider e Gerente
Fonte: Bennis (1972) citado por Pinto (2003, p. 43)

Ha uma metéfora sobre a orquestra, na qual Davis (1992) citado por Pinto
(2003), afirma que, sem lideranga, uma organizacdo sera apenas uma confusdo de
pessoas e magquinas, do mesmo modo que uma orquestra sem maestro sera
somente um conjunto de musicos e instrumentos. A orquestra como organizacao
requer lideranca para desenvolver ao maximo seus preciosos ativos. O exemplo
mostra a importancia do papel do lider, do liderado e delicadeza da situacdo, em que
cada musico tem nocao da importancia do seu papel e do momento preciso que

deva fazer sua parte na musica.
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5.6 ESTILOS DE LIDERANCA

Quando séo utilizadas adequadamente, as formas de poder, expressas em
diferentes estilos de gestdo, constituem ferramentas para a melhoria do
funcionamento de diversos tipos de organizacdes, inclusive das instituicoes
educacionais.

Guidini (2007, p. 30) define estilo de gestdo como

A maneira como o administrador age perante a lideranca, bem como a
maneira como se comporta em relagao ao nivel de delegacéo de tarefas aos
funcionarios, seus valores pessoas e o0 nivel de motivacdo de suas equipes
[...] Em seu estilo de comando fica evidenciado na forma como estabelece
objetivos, lidera equipes de trabalho, propicia a automotivagdo, comunica-se
com as pessoas envolvidas nas diversas questdes e controla os trabalhos e
trabalhadores.

O estilo de cada gerente no exercicio de suas atividades pode causar
diferentes reacdes no subordinado, ja que a maneira como o gerente procede para
dirigir seus subordinados determina aquilo que posteriormente eles fardo e,
consequentemente, interferem nos resultados almejados pela organizagéo, seja ela
com ou sem fins lucrativos (BARBALHO, 1999).

E interessante salientar que o estilo de lideranca predominante em cada
individuo varia de acordo com o ambiente, com as variaveis internas e externas, com
0 grau maturidade e responsabilidade da equipe, entre outras, o que se pode
chamar de uma espécie flutuagéo de estilos de lideranca.

As teorias sobre estilos de lideranca prescrevem um estilo particular de
conduta do lider que prova resultados finais do tipo alta producéo e satisfacdo das
pessoas (CHIAVENATO, 1999).

A lideranca pode ser estudada a partir da multiplicidade de aspectos e
modelos de teorias administrativas. Alguns tedricos preocupam-se em representar
tracos ou caracteristicas de personalidade que sejam responsaveis pela sua

eficacia.
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Desta maneira, as teorias sobre a Lideranca podem ser classificadas em trés
grandes grupos, de acordo com Chiavenato (1997):

+ Teoria dos Tracos de Personalidade: alguns individuos ja nascem lideres,
com determinadas caracteristicas fisicas (aparéncia, estatura, forca
fisica), intelectuais (autoconfianca, entusiasmo, inteligéncia elevada),
tracos sociais (cooperacdo, habilidades administrativas e interpessoais) e
tragcos relacionados com a tarefa (persisténcia, impulso de realizacdo e
iniciativa).

+ Teoria Contingencial ou Situacional: desfoca a ateng&o do lider para o
fendmeno da lideranca. A lideranca é uma relacéo entre lideres, liderados
e a situacdo. Nado se pode falar desses pilares independentemente.
Quando se fala em lider, essa teoria destaca a questdo da autoridade
formal e as caracteristicas de personalidade. Quanto aos liderados, a
teoria aborda a questdo das expectativas, dos interesses e das
motivacOes, e afirma que aquele que satisfizer essas questdes para 0sS
liderados serd considerado lider. E, finalmente, quanto a situagédo, ou
seja, a organizacdo, a teoria reforca a importancia do cenario em que o
relacionamento de lideranca acontece e a tarefa que esta sendo
executada. Nesse sentido, os estilos de lideranca sdo flexiveis, e 0s
gerentes podem mudar a orientacdo para a tarefa e para o funcionario,
conforme a situagao assim o exigir e, ndo existe um estilo determinado de
lideranca como apontado na abordagem contingencial.

+ Teoria Comportamental ou Behaviorista: enfatiza que a lideranca pode ser
aprendida por meio de técnicas de desenvolvimento pessoal, mudando a
afirmacdo anterior que dizia que a lideranca somente era herdada. O
Movimento das Rela¢cdes Humanas proporcionou 0 surgimento de
analises para um melhor entendimento do comportamento dos individuos,
pois esse movimento visava mais as pessoas do que a tarefa em si,
buscando uma compreensao individual do trabalhador para assim obter

uma melhor produtividade. Sendo assim, essa abordagem ao



34

comportamento de lideranga, levou a percepcao das origens e eficacia da
lideranca.

A Escola Comportamental € a que compde o0 corpo teorico deste estudo,

apresentada mais detalhadamente na préxima secao.

5.7 TEORIA COMPORTAMENTAL

Comportamento é a maneira pela qual um individuo ou uma organizacao age
em resposta ao seu meio ambiente, interno e externo (BARBALHO 1999).

A Teoria Comportamental surgiu em 1947 nos Estados Unidos, dentro de uma
fundamentacdo amplamente democratica, representando para a maioria dos tedricos
comportamentais a aplicacdo da Psicologia Organizacional a Administracao.

Para os behavioristas “os homens se comportam racionalmente apenas com
relacdo a um conjunto de dados caracteristicos de determinada situacdo” (MOTTA,
2000, p. 40).

Seu objetivo principal € a preocupacdo em satisfazer as necessidades
humanas dentro do contexto organizacional, apresentando-se como uma das mais
democréticas teorias administrativas, tendo no processo decisorial um importante
aspecto que conduz aos objetivos e desempenho da organizagcdo. A énfase
permanece nas pessoas, mas dentro de um contexto organizacional mais amplo
(CHIAVENATO, 2000).

A Teoria Comportamental trouxe significativas transformacgfes para oS
estudos administrativos pela percepcdo com que ela estabelece o crescimento da
organizacao através do estudo do comportamento do individuo.

Da Teoria Comportamental originaram-se os estilos de administracéo,
caracterizados pelas conviccdes que os administradores tém a respeito do
comportamento humano dentro da organizagéo, tendo em vista que a administragéo
e o0 estilo com que os administradores dirigem o comportamento das pessoas e

condicionam os resultados do empreendimento.
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Likert € um expoente da Teoria Comportamental. Considera a Administracédo
como um processo relativo, no qual ndo existem normas e principios universais
validos para todas as circunstancias e situacées. Nunca é igual em todas as
organizacdes e pode assumir feicbes diferentes, dependendo das condi¢des
internas e externas existentes (CHIAVENATO, 2000).

5.8 OS ESTILOS DE LIDERANGCA DE LIKERT

A preocupacéo em classificar os diferentes tipos de administradores pode ser
caracterizada como resposta a necessidade de uma melhor compreenséo a respeito
dos diferentes estilos gerenciais existentes e, consequentemente, da dinamizacéo
dos modos de gerenciar as empresa (BARBALHO, 1999).

Para Van Wart (2003) estilo de lideranca € um efeito acumulativo de tracos,
habilidades e comportamento.

Na sua obra A Organizacdo Humana (1975), que foi ampliada originando o
livro Novos Padrbes de Administracdo (1979), Likert destaca quatro sistemas de
administracdo (dai o nome do seu modelo — “Sistema 47), a saber: Autoritario-Rigido
ou Sistema 1, Autoritario-Benevolente ou Sistema 2, Participativo-Consultivo ou
Sistema 3 e Participativo-Grupal ou Sistema 4, detalhados a seguir, a partir da
compilacdo de Chiavenato (1999), Gomes (2001), Guidini (2007) e Rosa (2001):

z

+ Autoritario-rigido: € um sistema administrativo autocratico, coercitivo e
altamente arbitrario, controlando rigidamente tudo o que ocorre dentro da
organizagdo. Considerado o sistema mais duro e fechado existente,
tornando o nivel institucional sobrecarregado com a tarefa decisorial. Os
objetivos sdo impostos pela alta administracdo e a maneira utilizada para
que os funcionarios os acatem é por meio de ameacas e punicoes,
prejudicando, desta forma, a criagdo de um ambiente favoravel a
motivagdo. Pelo fato das decisbes serem tomadas pela alta
administracdo, ha uma natural inibicdo por parte dos funcionarios em

iniciar um processo de comunicacao, bem como de inovacao.



36

+ Autoritario-benevolente: consiste em um sistema administrativo autoritario
com atenuada variacdo comparado ao sistema anterior, ou seja, € um
autoritario forte mais condescendente e menos rigido. A administracao
que privilegia o envolvimento dos funcionarios no estabelecimento de
algumas metas e métodos de trabalho, que acarreta numa maior
interacdo entre os envolvidos, bem como na melhoria do clima
organizacional que passa a ser de mais confianca comparativamente aos
sistemas anteriores. Neste sistema € possivel observar, ainda, que a
organizacdo apresenta diretrizes nao totalmente formalizadas e
implementadas de planejamento das atividades, organizacdo de métodos
de trabalho, programas de desenvolvimento dos funcionarios e controle
da qualidade das diversas atividades, bem como dos produtos.

+ Participativo-consultivo: trata-se de um sistema mais participativo do que
autocratico e impositivo, representando um gradativo abrandamento da
arbitrariedade organizacional. Ha pouca interacao entre os colaboradores,
baixo nivel de controle dos resultados atingidos e pequeno investimento
em programas de treinamento e educacao dos funcionarios.

+ Participativo-grupal: E o0 sistema administrativo democratico por
exceléncia. E também o mais aberto de todos os sistemas descritos.
Caracteriza-se por uma administracdo participativa que preconiza o
trabalho em equipe, permitindo e incentivando, portanto, a participacao
dos funcionarios no estabelecimento de metas e métodos de trabalho,
contribuindo para o estabelecimento de um clima organizacional amistoso
e prazeroso. Observa-se o investimento em programas de treinamento e
educacéo, pesquisa e desenvolvimento de maneira a privilegiar a inovacao
de produtos e servigos e o orgulho por parte dos funcionarios com relacao

ao trabalho que desenvolvem.

Likert considera, também, a existéncia de diferentes formas de organizacao,
gue permite produzir diferentes administradores capazes de operar dentro desses
sistemas. Exemplificando: uma organizacdo autoritaria tende a desenvolver gerentes

dependentes e poucos lideres, enquanto que as organizacfes participativas tendem
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a desenvolver gerentes socialmente maduros, eficientes, com iniciativa, abertos a

opinides do grupo e principalmente fazendo cumprir o exercicio de lideranca
(BARBALHO, 1999).

O quadro seguinte apresenta uma sintese dos sistemas administrativos de

Likert:
Variaveis Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
Comparativas Autoritario Autoritario Consultivo Participativo
Coercitivo Benevolente
Totalmente Centralizacéo na Consulta aos Totalmente
centralizado na cUpula, mas permite niveis inferiores delegado e
Processo clpula da pequena delegacéo permitindo descentralizado.
Decisorial organizacdo,que | de decisbes simples e delegacédo e Cupula define
monopoliza as rotineiras. participacdo das | politicas e controla
decisbes pessoas. resultados
Bastante precario. Relativamente O fluxo de As comunicacdes
Somente precario, comunicagfes s8o vitais para o
comunicacgdes prevalecendo as verticais sucesso da
Sistema de verticais e comunicacgoes (descendentes/ empresa. A
Comunicacdes descendentes, verticais ascendentes) e informacéo é
carregando ordens. | descendentes sobre horizontais é totalmente

as ascendentes. facilitado. compatrtilhada.
Contato entre Séao toleradas com | Relativa confianca O trabalho é
pessoas provoca alguma € depositada nas realizado em
desconfianca. A condescendéncia. A pessoas. A equipes. Formacao

organiza¢do informal

organizagdo informal &

empresa incentiva

de grupos informais

~ évedada e Incipiente e uma organizagao torna-se
Relacdes . . ) . .
Interpessoais _ co_n_3|derada considerada como informal e eficaz. |n_1portante,.
prejudicial. Cargos e uma ameaca a Trabalho de Confianga mutua,
tarefas confinam as empresa. equipe ou em participacdo e
pessoas. grupos envolvimento
esporadicos. grupal intenso.
Enfase nas punices | Enfase nas punicdes Enfase nas Enfase nas
e nas medidas e medidas recompensas recompensas
disciplinares. disciplinares, mas com materiais sociais.
Obediéncia restrita | menor arbitrariedade. | (principalmente Recompensas
Sistemas aos regulamentos Recompensas salarios). materiais e salariais
De Recompensas internos. Raras salariais mais Recompensas freqUentes.
Recompensas (de frequentes. Sociais Punicdes séo raras
cunho meramente | Recompensas sociais | ocasionais. Raras | e, quando ocorrem,
salarial). raras. punicdes ou s&o definidas pelos
castigos. grupos.

Quadro 2 — Os Quatro Sistemas Administrativos de Li

kert

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2000, p. 409)

Quanto mais o estilo de gestdo se aproximar do Sistema 4, o participativo-

grupal, tanto maior sera a chance de se obter alta produtividade, boas relacdes de

trabalho e grande rentabilidade.
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A literatura especializada em Biblioteconomia sugere um consenso sobre 0s
estilos de lideranga mais efetivos. Os mais efetivos sdo aqueles que combinam
ousadia, aceitacdo dos riscos, incentivo a participacdo do grupo e a construcao de
consensos. Os que seguem esses estilos sdo bons ouvintes, séo acessiveis, sabem
manifestar-se em publico e sdo autoconfiantes. Precisam ter poder de andlise e
criatividade vibrante, senso de justica e um comprometimento apaixonado com a
mMissao e 0s objetivos da instituicdo a que serve (WEINER, 2003).

O estilo adotado por um gestor € uma dimenséo crucial para sua efetividade e
da prépria organizacdo em que atua. E a qualidade da lideran¢a é uma caracteristica
que distingue uma organizagdo bem sucedida de uma com desempenho inferior
(MUGYABUSO; MATOVELO, 2000).

5.8.1 Dimensoes de funcionamento e desempenho por L ikert

Sdo avaliadas as caracteristicas organizacionais de funcionamento e de
desempenho, considerando-se as seguintes dimensdes a seguir elencadas por
Likert (1975; 1979), compilada a partir de Gomes (2001), Guidini (2007) e Rosa
(2001):

5.8.1.1 Natureza da lideranca aplicada

Nesta dimenséo sdo avaliados os niveis de confianga mutua existentes entre
superiores e subordinados, a abertura dada pelos superiores aos subordinados para
que estes discutam aspectos importantes sobre o seu trabalho, e se, ao resolver
problema de trabalho, o superior o faz de uma forma participativa, ou seja,
procurando obter idéias dos subordinados.

Quanto as funcbes do lider, Collins e Lazier (1996, p.53) destacam a
importancia de o lider atuar como um agente catalisador da visdo, missédo e valores

da organizacéo.
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Uma vez atuando como catalisador da visdo, missdo e valores
organizacionais, o lider estara automaticamente cumprindo as tarefas referidas por
Schein (1996): o lider “como animador”, “como criador e mantenedor” da cultura
organizacional e “como agente da mudanca” da cultura organizacional.

O estabelecimento das estratégias da organizacdo €, também, segundo
Collins e Lazier (1996), uma atribuicdo do lider, que deve ter habilidade suficiente
para fazer um “mapeamento” do ambiente externo a organizacdo, com vistas a
detectar oportunidades e ameacas ao seu negécio, bem como do ambiente interno a

fim de determinar forgas e fragquezas da organizagéao.

5.8.1.2 Natureza das forcas motivacionais

Nesta dimensdo, sdo avaliados os motivos subjacentes explorados pelo
gestor para motivar os colaboradores internos (funcionarios), a maneira como 0s
motivos sdo usados, se por ameacas ou recompensas, 0s tipos de atitudes dos
colaboradores internos para com a organizacdo e suas metas face as atitudes do
lider, a extensdo em que as forgcas motivacionais sdo conflitantes ou se revigoram
mutuamente, a responsabilidade sentida por todo membro da organizacdo em
relacdo a consecucdo das metas organizacionais, as atitudes para com os membros
da organizacéao e a satisfacao derivada destas atitudes.

Envolvem os sentimentos de crescimento individual, de reconhecimento
profissional e as necessidades de auto-realizacdo. Fazem parte dentre outros: o
elogio, as recompensas salariais, a participacdo nas decisbes e objetivos da
instituicao.

Cabe aos lideres, portanto, estar preparados para observar e interpretar as
diferentes necessidades e desejos dos seus subordinados, tendo sempre em mente
a grande influéncia dos aspectos psicolégicos e sociais na produtividade e

satisfacédo das pessoas no trabalho.
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5.8.1.3 Natureza do processo de comunicagao

Nesta dimensdo, sdo avaliadas a intensidade da interagcdo e comunicagao
dirigida a realizacdo dos objetivos da organizacao, a dire¢do do fluxo de informacéao,
com respectivas origens (cupula ou niveis inferiores) e extensdes, e a adequacao e
precisdo da comunicacao lateral.

E considerado um dos mais importantes elementos da Administracdo, uma
vez que se bem realizado, proporciona a informagédo e a compreensdo necessaria
para a execucao correta das tarefas, aumentando o grau de desempenho e
produtividade na organizacgao.

A comunicacdo formal € aquela mais precisa e oficial que caracteriza as
organizacfes que sdo mais maduras. Se, por um lado, deixa poucas duvidas quanto
ao conteudo, por outro tende a burocratizar a organizacdo e “esfriar” o
relacionamento entre as pessoas.

A comunicacéo informal é aquela que geralmente se da de forma verbalizada,
em linguagem do dia-a-dia e que se por um lado agiliza o processo de comunicacéo
e aproxima as pessoas, por outro facilita a distor¢cao da informacéo.

5.8.1.4 Natureza do processo de influéncia e interacao

Nesta dimensao, sdo avaliados a intensidade e natureza da interacdo entre
lideres e subordinados, a cooperagcdo existente na equipe, a extensdo em que 0s
subordinados podem influenciar as metas organizacionais, a extensdo em gue 0sS
lideres influenciam as atividades e métodos de trabalho dos diversos departamentos
da organizacdo e a existéncia de uma estrutura que permita adequado fluxo de
informacdes.

Consiste na juncdo interdependente dos processos de motivagao,
comunicacdo e decisdo, de forma a proporcionar a cooperacao e a interacdo entre

todos os membros da organizacéo. A qualidade de todos esses processos determina
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a capacidade da organizagcdo em realizar uma comunicagao eficiente, em tomar

decisdes corretas e em motivar, influenciar e coordenar as atividades dos membros.

5.8.1.5 Natureza do processo decisoério

Nesta dimensédo sdo avaliados em que niveis sdo tomadas as decisdes dentro
das organizacbes, a adequacdo e precisdo das informagBes necessarias para a
tomada de decisdes, no local e momento em que sdo requeridas, o nivel de
conhecimento por parte de quem toma decisdes, da real situacdo da organizacéo, a
extensdo em que séo utilizados os conhecimentos técnico e profissional do lider na
tomada de decisdes, a extensdo do envolvimento dos subordinados nas decisoes
relacionadas as atividades que eles préprios executam, e a extensdo em que 0O
processo decisoério funciona como um instrumento de motivagéo dos subordinados.

E o processo de andlise e escolha entre varias alternativas disponiveis do
curso de acdo que o dirigente devera seguir. Constitui-se em um dos mais
importantes elementos da Teoria Comportamental por ser o que melhor conduz aos
objetivos e desempenho da organizagédo, fundamentando-se em dois principios: o
individual e o de grupo, sendo esse ultimo o mais aceito pelos estudiosos em
administracao, ja que todos os membros afetados pela deciséo sentem-se motivados
a participar de sua formulacdo e também executéa-la.

O papel decisorio do gestor dentro das organizacdes € destacado por Freitas
et al. (1997, p.43) como estando intimamente relacionado ao padrdo do seu
comportamento, ou seja, seu modo de atuacao e relagcdo com as pessoas.

Segundo Drucker (1998, p.473), “sdo incontaveis os livros que tratam de
técnicas para decidir’. Entretanto, a tomada de decisbes € uma constante na vida
profissional do gestor, independentemente se costuma utilizar uma postura mais ou

menos participativa ou utilizar um maior ou menor numero de informacoes.
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5.8.1.6 Natureza do sistema de metas e de diretrizes

Nesta dimenséo séao avaliados a maneira como o sistema é estabelecido, ou
seja, se sem maiores participacdes dos subordinados ou se feito de uma forma mais
participativa, e o nivel de aceitacdo das metas estabelecidas por parte dos
subordinados. As metas e ordens estabelecidas pelo gerente devem despertar no
subordinado motivacdo para realiza-la, utilizando na execucdo toda sua
potencialidade.

Ainda com a finalidade de ressaltar a importancia do estabelecimento de
objetivos organizacionais relacionados com o estilo do gestor, Stoner; Freeman
1985, p.136) propdem “o julgamento do desempenho de um administrador através
dos critérios gémeos de eficacia — capacidade de fazer as coisas certas — e
eficiéncia — a capacidade de fazer as coisas certo. Desses dois critérios, a eficacia €
0 mais importante, ja que nenhum nivel de eficiéncia, por maior que seja, ira
compensar a escolha de objetivos errados”.

Além dos objetivos, as proprias metas organizacionais (metas “macro”) sao
estabelecidas quando do planejamento da organizagédo, sendo obrigacdo do gestor
determin-las e dissemina-las na organizacdo, procurando que todos 0s seus
colaboradores as compreendam e sintam-se motivados e orgulhosos em trabalhar

para 0S seus alcances.

5.8.1.7 Natureza do processo de controle

Nesta dimensdo, sdo avaliados os interesses pelo processo decisério em
funcdo dos diferentes niveis hierarquicos da organizacao, a existéncia de um grupo
informal que apoia ou se opde as metas organizacionais, e a utilizacdo de dados de
controle, se na resolucao de problemas grupais ou como argumento de puni¢céo para
o lider em relacdo ao subordinado.

O controle € uma das fungcdes mais importantes a serem desempenhadas

pelo gestor, sendo, portanto, destacada primeiramente por Fayol, que foi o primeiro
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estudioso a defender a idéia de que a Administracdo deveria ser encarada como
sendo uma profissédo a ser ensinada, pautando-a em 14 principios concentrados em
cinco elementos (Fayol, 1977), dentre os quais o controle.

E importante destacar que o controle, além de possibilitar 0 monitoramento
das diversas atividades desempenhadas numa organizacao, auxilia os gestores no
monitoramento das mudancas ambientais, as quais tém provocado profundas
alteracdes nas estruturas das organizacdes, conforme frisado na introducdo deste

trabalho.

5.8.1.8 Metas de desempenho e treinamento

Nesta dimensédo, sdo avaliados os niveis das metas de desempenho que 0s
superiores buscam alcancar para a organizacdo, o nivel de treinamento
administrativo proporcionado para o subordinado, e a qualidade dos recursos
fornecidos aos funcionarios para o treinamento dos subordinados; estdo intimamente
relacionados ao desempenho das funcbes decisoriais, ou seja, as chamadas
funcBes de controle podem ser executadas tanto pelos niveis mais altos da cupula
organizacional, quanto pelos niveis inferiores, de modo que todos os membros da

organizacao encarreguem-se por executa-la.

5.8.1.9 Caracteristicas de desempenho

Nesta dimenséo, sdo avaliadas a produtividade dos subordinados, as faltas e
giro de pessoal, os desperdicios de material e a inspecéo e controle da qualidade.
Esta intimamente relacionada a outros mecanismos como: lideranga, comunicacéo e
relacbes grupais. Likert (1975; 1979), define que o0s gerentes que registram 0s
melhores padrées de desempenho formam grupos de trabalho eficientes através do

estabelecimento de diretos canais de comunicacdo entre seus subordinados,
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confirmando, assim, sua auténtica caracteristica de lider. Atitude essa que reafirma

os elevados niveis de produtividade e desenvolvimento de toda a organizagéo.

5.8.2 Estilos de gestéo e dimensdes de Likert

As subsecfes seguintes abordam cada um dos principais estilos de gestao
apontados por Likert (1975; 1979), a partir da compilacao de Guidini (2007, p. 45-64)
sendo detalhados a partir das dimensdes apresentadas anteriormente.

5.8.2.1 Estilo de gestado autoritario-forte

Este estilo apresenta as seguintes caracteristicas:

a) Dimensao Processo de Lideranca

* Os superiores ndo tém confianca nos subordinados; por sua vez, 0S
subordinados ndo tém nenhuma confianga nos superiores;

* 0s superiores ndo demonstram absolutamente qualquer tipo de apoio aos
subordinados;

* 0s subordinados ndo se sentem a vontade para discutir ou debater algo
com seu superior imediato;

e 0S superiores raramente ouvem as idéias, sugestdes ou opinides de seus

subordinados.

b) Dimensé&o Forgas Motivacionais

» As razBes a que se recorre para estimular a motivagdo sdo: seguranga
fisica; seguranca econdmica e eventual alcance de melhor status;

e amaneira como essas razfes sao expostas — através do medo, ameacas,

puni¢cdes e recompensas ocasionais;
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as atitudes dos funcionarios sdo hostis e contrarias as metas da
organizacao;
existe conflito nas forcas motivacionais, reduzindo consideravelmente o

comportamento de apoio as metas da organizacao.

¢) Dimenséo Processo de Comunicagéo

Pouquissima interacdo e comunicac¢ao dirigida a alcancar os objetivos da
organizacao;

a informacéo flui de cima para baixo e a comunicacdo sempre se inicia na
cupula da organizacéo;

0S superiores proporcionam um minimo de informacdes aos subordinados;
a comunicacdo de cima para baixo € vista com grande desconfianca e a
comunicacdo de baixo para cima é quase inexistente, sem nenhuma
responsabilidade por parte dos subordinados;

as informacbes de baixo para cima tendem a ser imprecisas; a
comunicacdo lateral é precaria por causa da competicdo e hostilidade
entre pares;

ha distancia entre os superiores e 0s subordinados, ou seja, ndo existe

relacdo de amizade.

d) Dimenséao Processo de Influéncia e Interacao

Ocorre pouca interacdo entre os colaboradores e superiores e sempre
com desconfianca;

nenhuma cooperacéao no trabalho de equipe;

0s superiores exercem moderada influéncia nas metas, métodos e
atividades de seus setores, ja 0os subordinados nunca podem influir nas
metas, métodos e atividades de seus respectivos setores de trabalho;

a informacdo de uma &rea para a outra, na organizacdo, ocorre somente

de cima para baixo.

e) Dimenséao Processo Decisorio

As decisbes sao tomadas pela alta administracdo da organizacéo;
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* as informacgdes disponiveis para o0 processo decisOrio sdo parciais e
imprecisas;

e 0S responsaveis pela tomada de decisdes muitas vezes nao estdo a par
ou desconhecem os problemas da empresa, sobretudo em relacdo aos

que dizem respeito aos niveis hierarquicos inferiores.

f) Dimensao Metas e Diretrizes
» As diretrizes e os comunicados séo expedidos sem esclarecimentos;

* as metas sao aceitas, mas sofrem forte resisténcia.

g) Dimensao Processo de Controle

* O desempenho das funcBes de controle € interesse somente da alta
administracdo da organizacao;

* a existéncia de forcas poderosas distorce e deturpa as informacoes e
mensuracdes utilizadas na funcdo de controle; em conseqiéncia, as
informacdes sdo habitualmente incompletas e muitas vezes inexatas;

* as funcdes de revisdo e controle sdo concentradas no nivel mais elevado
da administracao;

e o0s dados de controle s&o utilizados pelos superiores de forma

fiscalizadora e punitiva.

h) Dimens&o Desempenho
* Os superiores buscam atingir um padrdo normal a razoavel de metas de

desempenho para a organizacao.

De acordo com Likert (1975; 1979), no sistema autoritario-forte a
administracdo controla rigidamente tudo o que ocorre dentro da organizacdo. O
processo de tomada de decisdes fica centralizado na cupula, de onde as decisbes
seguem, por um sistema unidirecional de comunicacdes, até a base da estrutura. Os
trabalhadores sdo tratados com desconfianca, confinados as atribuicdes dos seus

cargos, sujeitos a punicao e raramente a recompensas.
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5.8.2.2 Estilo de gestao autoritario-benevolente

No estilo de gestdo autoritario-benevolente encontram-se as seguintes

caracteristicas:

a) Dimenséao Processo de Lideranca

Existe confianga condescendente entre superiores e subordinados;

0S superiores apresentam um relacionamento de apoio de forma
condescendente e em determinadas situagfes e ndo propiciam aos seus
subordinados a discussao de detalhes referentes as suas tarefas;

0S superiores, em alguns momentos, ouvem as sugestbes dos

subordinados quando da resolugéo de problemas de servico.

b) Dimenséao Forgcas Motivacionais

S&o escassas;

atraves de recompensas e alguma punicéo real ou potencial;

as atitudes dos subordinados séo as vezes hostis e as vezes favoraveis as
metas da organizacao e propiciam a conduta necessaria para alcanca-las;

as forcas motivacionais sdo, muitas vezes, conflitantes e ocasionalmente
podem revigorar-se mutuamente, ao menos em parte;

a geréncia tem responsabilidade para com as metas organizacionais,
ocorrendo isso com pouca frequéncia por parte de outros membros da
empresa,;

as atitudes na organizacao sédo subservientes as vontades dos superiores,
gue ocorrem por status e resultam em frequientes hostilidades para com o0s
pares;

ocorre um misto de frustragcdo e de moderada satisfacdo pelo fato de se
trabalhar na organizacdo, em relacdo aos supervisores e as proprias

realizacoes.
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¢) Dimenséo Processo de Comunicagéo

Ocorre pouca interacdo e comunicacao dirigida a realizacdo dos objetivos
da organizacéo;

a direcéo do fluxo de informacao € principalmente de cima para baixo;

a informacao é iniciada quase sempre na cupula da organizacao;

0s superiores sO fornecem aos subordinados as informacgdes que julgam
necessarias;

as comunicacgdes sao, algumas vezes, vistas com desconfianca;

a comunicacao de baixo para cima é limitada.

a responsabilidade dos subordinados pela iniciativa de comunicagfes é
relativamente pequena, a informacao é “filtrada”, sé acontecendo quando
solicitada,

existem forcas ocasionais atuando para deturpar e muitas forgcas para
obter comunicacao honesta,;

as informacdes solicitadas pelo chefe fluem bem; as demais séo limitadas
e cautelosamente fornecidas;

a comunicagao para cima muitas vezes é suplementada por um sistema
de sugestdes ou dispositivos semelhantes;

a comunicacao lateral € precéria por causa de competicdo entre pares;
pode haver relativa amizade entre os chefes e subordinados no caso de

ser uma questao de conveniéncia.

d) Dimenséao Processo de Influéncia e Interacao

Existe pouca interacdo, geralmente com alguma condescendéncia por
parte dos superiores e medo e cautela por parte dos subordinados;

h& pouca cooperacao no trabalho em equipe;

os subordinados poucas vezes podem exercer influéncia sobre as metas,
atividades e métodos de suas unidades e departamentos;

0os superiores tém dificuldades para exercer influéncia nas metas,
atividades e métodos de seus setores;

ha estrutura adequada ao fluxo de informacdo quase exclusivamente de

cima para baixo.
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e) Dimensao Processo Decisorio

As principais diretrizes emanam do topo da administracdo, mas algumas
decisdes séo tomadas na estrutura de niveis inferiores;

a informacdo é quase sempre imprecisa para 0 processo decisorio; 0s
responsaveis pelas decisdes estao a par apenas de alguns problemas;

as decisdes muitas vezes sao tomadas em escalbes mais elevados do que
o nivel dos detentores da informacéo;

0 conhecimento técnico s6 é utilizado na tomada de decisdo quando
encontrado nos escaldes superiores;

a tomada de decisdo nao contribui com a motivagdo de implementar a
decisdo, proporciona motivacdo desfavoravel,

os subordinados nunca participam das decisfes relacionadas aos servigos
que executam;

a tomada de decisdo é baseada no padrdo homem-a-homem e

desencoraja o trabalho de equipe.

f) Dimensao Metas e Diretrizes

As diretrizes e os comunicados sao expedidos sem esclarecimentos;

as metas sao aceitas, mas sofrem forte resisténcia.

g) Dimensao Processo de Controle

O desempenho das func¢des de controle € interessante somente da alta
administracao da organizacéo;

a existéncia de forcas poderosas distorce e deturpa (tive que arrumar,
porque os dois verbos estavam no plural, discordando de “a existéncia”) as
informagbes e mensuragbes utilizadas na funcdo de controle; em
consequUéncia, as informacdes sao habitualmente incompletas e muitas
vezes inexatas;

as fungdes de revisdo e controle sdo concentradas no nivel mais elevado
da administracao;

os dados de controle sao utilizados pelos superiores de forma fiscalizadora

e punitiva.
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h) Dimens&o Desempenho
* Os superiores buscam atingir um padrdo normal a razoavel de metas de

desempenho para a organizacao.

De acordo com Likert (1975; 1979), citado por Guidini (2007), no sistema
autoritario-forte a administracdo controla rigidamente tudo o que ocorre dentro da
organizacdo. O processo de tomada de decisdes fica centralizado na cupula, de
onde as decisdes seguem, por um sistema unidirecional de comunicacoes, até a
base da estrutura. Os trabalhadores séo tratados com desconfian¢a, confinados as
atribuicées dos seus cargos, sujeitos a punicdo e raramente a recompensas.

Sendo assim, o sistema autoritario-benevolente, consiste num abrandamento
do autoritario-forte. Isto é, as decisdes continuam centralizadas na cupula, mas ja
existe alguma delegacdo, o canal de divulgacdo comeca a permitir alguma
comunicacao de baixo para cima, as relacdes interpessoais sao toleradas, apesar da
transigéncia, e qualquer organizacdo informal € vista como ameaca. As punicdes

tornam-se menos arbitrarias.

5.8.2.3 Estilo de gestao participativo-consultivo

No estilo de gestdo participativo-consultivo encontram-se as seguintes

caracteristicas:

a) Dimensao Processo de Lideranca

* Os superiores tém substancial confianca nos subalternos, embora seja
incompleta e relativa, mas ainda fazem questdo de manter o controle das
decisoes;

* 0s subordinados confiam parcialmente nos superiores, que geralmente
exibem relacionamento de apoio aos subordinados, ndo sendo dificil para
estes discutir com 0s superiores imediatos aspectos relativos as suas

tarefas;
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0s superiores geralmente ouvem as sugestdes dos subordinados, fazendo

uso construtivo delas.

b) Dimensé&o Forgas Motivacionais

Recompensas e ocasionais punicdes;

as atitudes para com a organizacdo e suas metas sdo geralmente
favoraveis e de apoio a um comportamento propicio ao alcance de tais
metas;

as forcas motivacionais apresentam algum conflito, mas freqliientemente
se revigoram mutuamente;

grande numero de funcionarios sente responsabilidade e geralmente
esses colaboradores atuam voltados para o alcance das metas da
organizacao;

ocorrem atitudes cooperativas;

h& tendéncia para elevada satisfacdo em relacdo aos supervisores e as
proprias realizacdes pelo fato de os niveis inferiores sentirem-se parte da

organizacao.

¢) Dimenséo Processos de Comunicacao

Existe bastante volume de interacdo e comunicacado dirigido a realizacao
dos objetivos da organizacao;

a direcao do fluxo de comunicacao da informacao ocorre para baixo e para
cima,

a informacédo € moldada na cupula, mas com muitas iniciativas oriundas
dos escaldes mais baixos da organizacao;

0os superiores fornecem as informagbes necessarias e respondem a
maioria das perguntas do subordinado;

a comunicagdo de cima para baixo sdo frequentemente aceitas, mas
podem ser, em certas ocasides, contestadas e discutidas;

existem poucas for¢cas atuando para distorcer a informacdo, mas ha
também forcas que preservam a honesta e precisa comunicagao;

a informacao solicitada pelo chefe flui bem, as demais séo limitadas;
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ha pouca necessidade de um sistema suplementar, um sistema de
sugestdes pode ser usado;

ha bastante proximidade entre superiores e subordinados, ou seja, 0s
superiores mantém amizade com seus subordinados;

0S superiores conhecem e compreendem razoavelmente bem o0s

problemas enfrentados pelos subordinados.

d) Dimenséao Processo de Influéncia e Interacao

Ocorre moderada interacdo, frequentemente com elevada confianca
mutua; a cooperacao no trabalho em equipe € moderada;

0s superiores exercem influéncia sobre as metas, métodos e atividades de
maneira substancial; ja os subordinados eventualmente influem nas
metas, atividades e métodos para suas unidades e departamentos;

existe uma estrutura adequada ao fluxo de informacao, em grande parte
de cima para baixo, mas em quantidade razoavel de baixo para cima e

entre os pares.

e) Dimensao Processo Decisorio

As informacdes disponiveis para o0 processo decisorio sdo razoavelmente
adequadas e precisas;

0s responséveis pela tomada de decis6es conhecem moderadamente 0s
problemas que ocorrem nos niveis hierarquicos inferiores;

grande parte dos conhecimentos técnicos disponiveis nos niveis
superiores, médio e inferior é utilizada no processo decisorio;

existe certa tendéncia para que as decisfes sejam tomadas em niveis
mais altos do que aqueles em que existem as informacdes mais
apropriadas e precisas;

ha alguma contribuicdo do processo decisério como for¢ca motivacional aos
tomadores de deciséo para implementa-las;

os subordinados geralmente sdo consultados sobre decisdes relacionadas
ao servico que executam, mas raramente participam do processo

decisorio;
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* atomada de decisdo é baseada tanto no padrdo homem-a-homem como

grupal; encoraja-se em parte o trabalho de equipe.

f) Dimensao Metas e Diretrizes

* As metas sdo estabelecidas e, as diretrizes, expedidas, apos discussao
com os subordinados, sendo entdo tracado o rumo a seguir;

* as metas de elevado desempenho, visadas pelos escalbes superiores,
encontram alguma resisténcia da parte dos niveis hierarquicos mais
baixos;

* as metas estabelecidas sdo aceitas ostensivamente, mas as vezes com

certa resisténcia;

g) Dimenséao Processo de Controle

» Existe interesse nas funcfes de controle primordialmente na clpula, mas
também com a responsabilidade compartilhada pelo nivel médio e, em
menor escala, pelos niveis inferiores;

* existe alguma imprecisdo nas mensuracdes e informagdes utilizadas no
desempenho da funcéo de controle, no sentido de protecdo do proprio ego
e dos colegas, contendo algumas incorrecdes na informacao;

» ha razoavel delegacdo tanto do controle como da revisdo das funcdes
para os niveis inferiores;

e 0s dados de controle sdo usados de maneira fiscalizadora, com énfase
nas recompensas que propiciam, mas também em puni¢bes, e séo

utilizados para auto-orientacao.

h) Dimens&o Desempenho

* Boa produtividade;

» abstencdes e rotatividade de pessoal moderados;
» perda e desperdicio de material moderados;

* 0 controle e a inspecédo de qualidade séo Uteis para fins de verificacao.

Pelo modelo consultivo as decisdes sao precedidas por consultas aos niveis
inferiores, permitindo a participacéo e a delegacdo. As comunicacdes de baixo para
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cima sao reforcadas, hd confianca entre as pessoas, organizacdes informais sao

aceitas ou mesmo estimuladas. As recompensas sdo materiais, ocasionalmente
sociais, raras puni¢cdes sao aplicadas (LIKERT, 1975;1979 apud GUIDINI, 2007).

5.8.2.4 Estilo de gestao participativo-grupal

No estilo de gestdo participativo-grupal encontram-se as seguintes

caracteristicas:

a) Dimenséao Processo de Lideranca

Os superiores confiam irrestritamente nos subordinados. Eles, por sua
vez, também confiam irrestritamente nos seus superiores;

0S superiores sempre exibem um relacionamento de apoio aos
subordinados, em todas as situacgoes;

os subordinados sentem-se a vontade para discutir 0 que quiserem com
seu superior imediato. Eles, por sua vez, sempre ouvem as idéias e

opinides dos subordinados e fazem uso construtivo delas.

b) Dimensé&o Forgas Motivacionais

A forma como se recorre para estimular a motivacdo € através de
recompensas econdmicas, baseadas em sistema de remuneracao
desenvolvido pela participacdo. Existe participacdo do grupo no
estabelecimento de metas, melhoria dos processos, avaliacdo dos
progressos alcancados para a realizacéo dos objetivos;

as atitudes dos funcionarios em relacdo a organizacdo sao fortemente
favoraveis, estimulando uma conduta que implementa as metas da
organizacao;

existe, por parte dos funcionarios de todos os niveis, comprometimento
pelo alcance das metas da organizacéao;

h& atitudes favoraveis e cooperativas entre os setores da organizagao;

observa-se muatua confiancga e lealdade entre os funcionarios em geral;
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» existe orgulho por parte dos funcionarios em todos os niveis hierarquicos,
pelo fato de fazerem parte da organizacdo; existe satisfacdo com a
supervisao exercida na empresa e com as realizacdes pessoais de cada

colaborador.

¢) Dimenséo Processo de Comunicacao

» HA& muita interacdo e comunicac¢do dirigida a realizacdo dos objetivos da
organizacao, tanto dos individuos como dos grupos;

* ainformacéo flui de baixo para cima, de cima para baixo e entre pares. A
comunicacdo de cima para baixo se inicia, indistintamente, em todos o0s
niveis hierarquicos;

* 0S superiores transmitem as informacgdes relevantes e respondem a todas
as perguntas feitas pelos subordinados;

e as comunicagbes de cima para baixo sdo geralmente aceitas pelos
subordinados; quando isso ndo ocorre, podem ser contestadas e
discutidas;

» existe grande adequacdo da comunicacao de baixo para cima, através de
todos os niveis hierarquicos;

« h& responsabilidade por parte dos subordinados ao iniciarem a
comunicacdo de baixo para cima, sendo que toda a informacéo relevante
€ comunicada;

* nao existem forcas que distorcam a informacdo, mas convergem no
sentido de toma-la precisa;

* acomunicacédo de baixo para cima é sempre precisa,

* ndao ha necessidade de sistema suplementar de comunicacéo de baixo pra
cima,

e acomunicacao lateral é adequada, precisa e excelente;

* h& muita proximidade entre superiores e seus subordinados, ou seja, 0s
superiores mantém amizade com seus subordinados;

e 0 superior conhece e compreende os problemas enfrentados pelos seus
subordinados.
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d) Dimensao Processo de Influéncia e Interacao

Ocorre interacdo amistosa, com alto grau de confianca mutua, bem como
substancial e notéria cooperacdo no trabalho em equipe, em todos os
setores da organizacao;

€ substancial o grau de influéncia que os superiores podem exercer sobre
as metas, meétodos adotados e atividades de suas unidades e
departamentos, e quase sempre permitem que o0s subordinados
influenciem diretamente nessas questdes;

a informagcéo flui a partir de todos os niveis, fazendo com que a influéncia

seja exercida por todos os setores sobre todos o0s setores.

e) Dimenséao Processo Decisorio

O processo decisorio difunde-se por toda a organizacdo, através de
vinculos bem estabelecidos pelos grupos existentes;

a informacdo disponivel para o processo decisorio € relativamente
completa e precisa, baseada no eficiente fluxo de comunicacdo existente
na empresa;

0s responsaveis pela tomada de decisdo estdo, em geral, a par dos
problemas da organizacao;

o conhecimento técnico dos profissionais é empregado no processo de
tomada de decisdo em todos os setores da organizacéo, indistintamente;
as decisbes da empresa sado tomadas em equipe e no ponto em que
reside a informag&o mais precisa e adequada para sustentar a decisao;
existe substancial contribuicdo do processo decisério relacionado as
tarefas que executam;

a tomada de decisdo é largamente baseada no consenso de equipe,
encorajando o trabalho coletivo.

f) Dimensao Metas e Diretrizes

As metas séo estabelecidas através de ampla participacao coletiva;
visando ao elevado desempenho, as metas sédo perseguidas por todos os

niveis, sendo que os inferiores sdo mais exigentes que 0s superiores;
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* as metas estabelecidas sdo aceitas, sem resisténcia de qualquer espécie,

ja que tém o consenso coletivo.

g) Dimensao Processo de Controle

* O interesse e a preocupacao pelo controle estdo difundidos por todos os
niveis hierarquicos da organizacéo, indistintamente;

» existem fortes pressdes para se obter informacédo completa e precisa, no
sentido de guiar o proprio comportamento e o0 das equipes de trabalho;
assim, as mensuracdes e a informagdo tendem a precisdo maxima,

* hé& ampla responsabilidade na empresa, tanto para o controle quanto para
a revisao das funcoes;

e aorganizacao formal e a informal formam um so forca, de modo que todos
0s integrantes da empresa apOiam os esfor¢os para alcancar as metas da
organizacao;

* o0s dados de controle sdo usados para auto-orientacdo e resolucao de

problemas, ndo sendo empregados punitivamente.

h) Dimens&o Desempenho

e Busca-se produtividade excelente;

» abstencdes e rotatividade de pessoal tendem a ser baixos;

* as perdas de material sdo mantidas num patamar minimo;

» o0 controle e a inspecdo de qualidade sdo Uteis para ajudar os empregados

a orientar seus esforgos.

Assim, o estilo de gestéo participativo caracteriza-se por ser descentralizado.
Nele os trabalhadores sao tratados com confianca, participam e se envolvem com 0s
rumos da organizacao e trabalham em equipe. Ha& recompensas sociais e materiais,
mas as punicdes sdo raras. O sistema de comunicacao bidirecional é fundamental
(LIKERT, 1975;1979 apud GUIDINI, 2007).
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5.9 ESTUDOS AVALIATIVOS DO PERFIL GERENCIAL DE BIBLIOTECARIOS

5.9.1 Estudos nacionais

A seguir, sdo apresentados alguns estudos brasileiros e recentes sobre
estilos de lideranca com bibliotecarios.

No estudo de Barbalho (2000), realizado com bibliotecarios da cidade de
Manaus, AM, foi detectado, no que se refere ao estilo, que ha divergéncia de
opinides em relacdo aos dados levantados. Os gerentes afirmaram ser participativos
e os colaboradores os definem como consultivos, sendo que os dois apontam para o
trabalho em grupo, que €, segundo Likert, o sistema de organizacéo ideal. Pode-se
dizer, ainda, que eles desempenham parcialmente o seu papel gestor, pois cumprem
funcdes predominantemente burocraticas e técnicas.

Na pesquisa de Lira (2004), com bibliotecarios em cargos de coordenacédo em
Bibliotecas Universitarias, foi constatado, na visdo dos liderados, que o estilo
predominante nas chefias é o estilo democrético. No entanto, também foi possivel
detectar outros estilos de lideranga, como os estilos autocratico e laissez-faire®, que
oscilou de acordo com as variaveis que foram apresentadas.

Na visado dos colaboradores, ser justo (68%) € uma das caracteristicas mais
importantes para um lider. Em segundo lugar, ser honesto (58%) foi uma
caracteristica representativa. No entanto, valorizar as pessoas (50%), criar
condi¢cbes para o sucesso dos colaboradores (42%), ser comunicativo (40%), ser
eficiente (34%), competente (32%), participativo (28%), organizado e sincero (26%),
apresentaram percentuais relevantes na opinido dos colaboradores. Na auto-
avaliacdo das chefias, 0os mesmos acreditam estar liderando de maneira
democrética, o estilo laissez faire também se fez presente em algumas situagoes,

porém nenhuma chefia julgou-se ser autocratica.

® E o estilo em gue o lider participa apenas quando solicitado pelo grupo e se comporta de modo
evasivo e sem firmeza (CHIAVENATO, 1999, p. 588). Este estilo ndo foi abordado especificamente
por Likert. E possivel fazer um paralelo distante entre o estilo laissez-faire e o participativo-grupal.
Porém, este paralelo nao foi encontrado na literatura, até porque apresentam caracteristicas bem
distintas.
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Para as chefias, ter flexibilidade (80%) € uma das caracteristicas mais
importantes para um lider; ser honesto, justo, competente, participativo, bom
negociador (60%) vem logo a seguir com um percentual relevante. Um lider
eficiente, comprometido, que assume riscos, que tem visdo de futuro, é cooperativo,
envolve o subordinado nas atividades, intuitivo e cria condi¢des para o sucesso das
pessoas e comunicativo foram caracteristicas apontadas com um indice de (40%).

Curty; Curty; Fernandes (2004), analisando bibliotecarios em cargos de
lideranca em Bibliotecas Universitarias, apontam que, dentre as dificuldades
enfrentadas na pratica gerencial desses profissionais, a cultura organizacional atua
sobre e influencia diretamente ao gerente, conduzindo-os para um sentido de maior
ou menor eficiéncia e eficacia.

Pelas caracteristicas apontadas como essenciais ao gerente, confirmou-se
gue um bom gerente significa mais do que manter-se sob constante processo de
atualizacao, implica ter perfil e competéncias para trabalhar em equipe, aproveitar o
conhecimento organizacional para tomar decisfes, reduzir conflitos ambientais e
obstaculos que possam prejudicar a producdo do grupo, pensar criticamente e,
ainda, assumir responsabilidades.

Como resultados do estudo de Pinto (2003), se observou que a lideranca,
para o0s bibliotecérios participantes, representa um somatorio de tracos de
personalidade, comportamento e atuacdo no trabalho, podendo estar inter-
relacionados com as competéncias, indo desde a divulgacdo social da profissao ao
dominio de tecnologias de informag&o e comunicagdo como ponto de apoio ao ciclo
informacional.

As competéncias caracterizaram-se como: Vvisdo gerencial e estratégica;
tomada de decisédo; atitude pro-ativa, capacidade para inovar e empreender
mudancas. Sugerem que as instituicbes de ensino na area da informagéo facam
uma adequacao em seus programas e incluam habilidades gerenciais, porque esta é
uma das maneiras de compreender, competir e ser bem sucedido no ambiente

organizacional e académico atual e futuro.
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5.9.2 Estudos internacionais

Estudos realizados com bibliotecarios em posicéo de direcdo de Bibliotecas
no fim da década de noventa ja elencavam suas novas prioridades organizacionais,
as quais eram focadas na qualidade de servigos, na capacitacdo de usuarios, em
fornecer materiais em qualquer formato e em incentivar a inovagado entre 0s
membros da equipe (WEINER, 2003).

Porém, a lideranca como uma habilidade desejada aparecia com pouca
freqUéncia na literatura especializada em Biblioteconomia até o inicio da década de
90. A partir de entdo estudos na area emergiram, identificando novas demandas do
mercado para o bibliotecario. Temas como a diversificacdo da atuacao profissional,
programas de desenvolvimento de carreira e programas de educacgédo continuada
promoveram o repensar sobre a atuacdo dos bibliotecarios como lideres. Definigbes
de lideranca e caracteristicas dos lideres sdo controversas nesses estudos, muitas
vezes valendo-se muitas vezes de exemplos individuais e poucas vezes de grupos
de bibliotecarios com atuacdo e caracteristicas similares (MASON; WETHERBEE,
2004).

Apesar dessas divergéncias quando a conceituacdo de lideranca, € possivel
tracar o perfil psicolégico do bibliotecario. Para Mech (1996), ainda que os
bibliotecarios sejam diferentes uns dos outros, esta classe profissional € composta
basicamente por pessoas introvertidas, conforme o indicado pelo Myres-Briggs Type
Indicator (MBTI)*. Os Introvertidos sdo pensadores, reservados, introspectivos,
quietos, reflexivos e energizados pelo mundo dos pensamentos e das idéias.
Trabalham melhor individualmente do que em grupos grandes. Sua energia vem de
dentro. Eles precisam de tempo para estar sozinhos e rejuvenescer. Esta
predisposicdo ndo os exime de tentar exercer lideranca, mas isto pode ser mais
dificil para eles. Alguns se sentem mais confortaveis fora dos holofotes, enquanto

outros se sentem mais a vontade no centro das atencdes.

4 O MBTI ou Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) é um tipo de teste psicolégico utilizado para identificar
caracteristicas e preferéncias pessoais. indicador é freqlientemente utilizado nas areas de aconselhamento de
carreira, pedagogia, dindmica de grupo, orientacdo profissional, treino de lideranca, aconselhamento matrimonial
e desenvolvimento pessoal, entre outros. WIKIPEDIA. MBTI. Disponivel em: http://pt.wikipedia.org/wiki/MBTI.
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O perfil mais genérico do bibliotecario € também o de um individuo resistente
a mudanca, abrigando suas solu¢des no passado. Independentemente de como
enfrentamos os desafios, € importante lembrar que, sem educacdo continuada e
tensdes criativas, os bibliotecarios com a obsolescéncia e com a marginalizagao,
tanto pessoal quanto profissional.

Van Wart (2003) é mais incisivo ainda ao inferir que muitos bibliotecérios
ingressam na area de Biblioteconomia quando estdo numa faixa etaria entre 30 e 40
anos, vivendo uma adolescéncia estendida. Estes bibliotecarios estdo bastante
focados em suas préprias necessidades e carecem de maturidade para
compreender isto. E, como profissionais, precisam focar-se mais nas necessidades
dos usuarios. E podem carecer assim de uma visdo macro da Biblioteca. Este
comportamento pode marginalizar a Biblioteca perante a instituicho mantenedora.
Pode contribuir para este problema ao serem excessivamente maternalistas ou
paternalistas. Precisam aprender a renunciar ao controle excessivo e aprender a
delegar.

Smith (2006) traz o famigerado estereétipo do bibliotecario, aquele
personificado por pesados 6culos e coques e com insistentes pedidos de siléncio
aos usuarios. Certamente € um exagero, inclusive para o referido autor. Porém, ele
proprio nos lembra que a maioria dos bibliotecérios sente-se mais confortavel ao
adotar valores e posturas que remetem a ordem e a estrutura, evitando atitudes e
posicbes mais ousadas. Ser ousado ndo significa ser temerario ou negligente;
significa quebrar esse esteredtipo, na medida certa; é procurar pensar e agir com
ousadia.

No que se refere ao perfil do “bibliotecério lider”, nos estudos identificados por
Mason e Wetherbee (2004) foram compiladas caracteristicas desejadas para um
bibliotecario lider: flexibilidade, energia, empatia, sabedoria, criatividade, senso de
justica, auto-confianga, coragem, pragmatismo, sensibilidade, principios solidos,
espirito gregario, determinacédo, disposicdo para inovacdo, auto-confianca e senso
de humor.

Jurow (1990) citado por Weiner, (2003) identifica outras cinco caracteristicas
de lideranca: visdo, comunicag¢do, confianca, risco e empowerment. Os
conhecimentos e habilidades das quais os lideres precisam sdo: aptidao para fazer

escolhas e focar a energia no que € preciso; entendimento da dinamica do grupo e
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habilidade para as relagbes interpessoais, disposicdo para correr riscos,
comprometimento e foco na no atingimento dos objetivos organizacionais; entender
0 que motiva as pessoas e 0S grupos.

A caréncia de formacdo académica e de habilidades para o gerenciamento
pode prejudicar a visdo profissional do bibliotecario. Quando n&o consegue
demonstrar a competéncia em suas atividades, o bibliotecario ndo ter4 muitas
chances de lidar com as diversas e novas facetas relativas ao acesso a informacéo
(MECH, 1996).

Desta maneira, o bibliotecério pode enfrentar varios problemas causados pela
falta de qualidades de lideranca quando assume posi¢des gerenciais. Por exemplo,
um problema evidente € o microgerenciamento, o qual inclui: desejo de estar no
controle de todas as atividades, nao proporcionar a equipe autoridade e
responsabilidade e impor muitas restricbes nas atividades da equipe. A falta de
capacidade de delegar resulta em um gestor sobrecarregado, em uma equipe
desmotivada e, ao final, na ineficiéncia da organizac&do. Outro problema é a falta de
auto-conhecimento, que pode levar a raiva, frustracéo, intolerancia a criticas e abuso
de poder (ALINER, 2006).

Mas ninguém ¢é perfeito. Os subordinados sao rapidos em encontrar falhas
nas pessoas que estdo em posicdes gerenciais e vice-versa. Esta situagdo ocorre
em razao de expectativas irreais ou ao processo natural de atribuicdo de culpa ao
outro. Ocorre também em razao da diversidade existente nas equipes no que se
refere a experiéncia, entusiasmo, estagios e aspiracbes profissionais (ALINER,
2006).

Afinal, quais as caracteristicas um gestor de Bibliotecas Universitarias deve
buscar ou desenvolver? Conhecimento, ambicdo, senso comum. Lideres potenciais
devem ser inovadores e criativos e assumir riscos, ser flexiveis, ter a habilidade
cognitiva para lidar com pessoas, ter destacado conhecimento técnico e estar
disposto a aprender. Também sdo fundamentais a adaptabilidade, estabilidade
emocional perante as pressdes (WEINER, 2003).

Habilidades interpessoais tiveram grande percentual como caracteristica
almejada entre os anuncios de emprego para bibliotecarios. Outro ponto de alta
incidéncia foi a necessidade de habilidades administrativas e organizacionais
(GEROLIMOS; KONSTA, 2008).
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Mugyabuso; Matovelo (2000) ao tratarem do que seria 0 gerenciamento
efetivo em Bibliotecas, ressaltam que, segundo alguns estudos baseados em Likert,
um estilo de gestdo mais orientado a tarefas e mais autoritario pode resulta em
maior produtividade a curto prazo, pois incita ao medo. Porém, uma melhora efetiva
na produtividade em longo prazo ocorre em um ambiente onde atua um lider
participativo e com espirito de grupo.

Esses autores trazem também uma reflexdo interessante: o risco que um
estilo de lideranca muito aberto, liberal e coletivo, o conhecido laissez-faire®,
conforme o grau de maturidade da equipe, pode ndo prover o rumo para o setor,
sobrecarregando o0s poucos que conseguem ligar com muita liberdade e
negligenciando rotinas e tarefas mais burocraticas. Sendo assim, um bom gestor de
Bibliotecas tem que ser o mais democratico possivel, mas sem perder a autoridade

ou poderes de controle.



6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia do presente trabalho foi desenvolvida de acordo com as
seguintes etapas, descritas detalhadamente nas préximas sec¢des deste capitulo:

a) levantamento bibliografico: foram pesquisados textos, eminentemente
artigos de periodicos especializados em Gestdo e Biblioteconomia,
dissertacdes e teses pertinentes a area do estudo;

b) revisao de literatura: foi produzida uma revisdo de literatura adequada ao
tema e ao trabalho proposto;

c) elaboracdo do instrumento de coleta de dados: com base na revisdo de
literatura, foi elaborado, na primeira etapa, um questionario para auto-
avaliacdo dos sujeitos da pesquisa (APENDICE 1), e, apds, foi aplicado um
pré-teste Na segunda etapa, foi elaborado um roteiro de entrevista
estruturado que foi aplicado nos bibliotecarios-chefes que responderam o
guestionério e atenderam ao convite de participar da entrevista.

d) selecdo da amostra: com base nos critérios adotados para a selecdo dos
sujeitos da pesquisa foram selecionados os 33 bibliotecarios que ocupam
cargo de chefia nas Bibliotecas da UFRGS. Para viabilizar o estudo, o
percentual de adeséao pelos bibliotecérios selecionados a pesquisa foi 70% de
respostas ou mais.

e) pré-teste dos instrumentos de coleta de dados: o pré-teste dos
instrumentos foi realizado por bibliotecarios atuantes no Sistema de
Bibliotecas da UFRGS e por um administrador.

f) aplicacdo do questionario: o questionario foi enviado aos 33 bibliotecarios-
chefes do Sistema de Bibliotecas da UFRGS. Foram convidados, atraves de

e-mail, os 33 bibliotecarios-chefes. O questionario foi enviado por e-mail,
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através de uma conta criada especialmente para o estudo. A criacdo desta
conta garantiu a privacidade dos respondentes.

g) realizacdo da entrevista semi-estruturada: foi realizada com o0s
bibliotecarios-chefes da UFRGS. Foram sorteados 15 bibliotecarios-chefes. O
convite foi feito através de telefone ou e-mail e 11 bibliotecéarios dispuseram-
se a participar da entrevista.

h) tratamento dos dados;

i) andlise e interpretacdo dos resultados;

J) apresentacao e discusséo dos resultados.

6.1 TIPO DE ESTUDO

Este estudo é de cunho exploratério e empirico. E uma pesquisa descritiva,
pois descreve o comportamento dos fenémenos. E usada para identificar e obter
informacdes sobre as caracteristicas de um determinado problema ou questao,
estabelece correlacdes entre varidveis e define sua natureza. Usa padrdes textuais
como, por exemplo, questionarios para identificacdo do conhecimento (COLLINS e
HUSSEY, 2005).

Como técnica de coleta de dados, para a primeira parte da investigacao, foi
adotado um questionario, com perguntas previamente estruturadas, visando
detectar, a partir das respostas, qual o estilo de lideranca predominante entre os
bibliotecarios-chefes do Sistema de Bibliotecas da UFRGS, de acordo com a
classificacdo de Likert. Para a segunda parte da pesquisa, foi utilizada a entrevista
semi-estruturada.

Quanto ao tipo de estudo, esta pesquisa constitui um estudo de caso, de
carater descritivo. Segundo Yin (2005) estudo de caso é uma forma de fazer
pesquisa empirica que investiga fendbmenos contemporéaneos dentro do de um
contexto de vida real, em situacdes em que as fronteiras entre o fenbmeno e o
contexto ndo estao claramente estabelecidos, onde se utilizam multiplas fontes de

evidéncia.
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Fachim, (2003, p. 43) complementa a definicdo do estudo de caso, através da
apresentacao de seus objetivos e meios de utilizagao:

Sua principal funcdo é a explicacdo sistematica das coisas (fatos) que
ocorrem no contexto social e geralmente se relacionam com uma
multiplicidade de variaveis. Quando assim ocorre, os dados devem ser
representados sob a forma de tabelas, quadros, graficos e por meio de uma
analise descritiva que os caracterizam.

Para Collins e Hussey (2005) o estudo de caso € um unico exemplo de um
fenbmeno de interesse e também é um exemplo de uma metodologia
fenomenoldgica. A importancia do contexto é essencial. O estudo de caso se
caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa
profundamente. Visa ao exame detalhado de um ambiente, de um simples sujeito ou
de uma situacao em particular.

Foram utilizadas as abordagens quantitativa e qualitativa a analise dos dados
obtidos. E, como técnica de analise, 0 método estatistico descritivo para a primeira
abordagem, e o método de analise de conteudo para a segunda.

O modelo quantitativo, segundo Gil (1991), caracteriza-se pelo emprego da
quantificacdo, tanto nas modalidades de coleta de informacgcbes, quanto no
tratamento dessas, através de técnicas estatistico-descritivas e simples (como
percentuais, média, desvio padrao).

Ja& o modelo qualitativo considera que existe uma relagdo dindmica entre o
mundo real e o sujeito pesquisado. Atraves dele, o sujeito observador faz parte do
processo de conhecimentos e interpreta os fendmenos de acordo com seus valores
e crencgas, dando-lhes um significado. Trata de situagbes complexas ou estritamente
particulares; ou, ainda, procura entender e classificar processos dinamicos vividos
por grupos sociais e possibilitar a compreensdo mais profunda do comportamento
dos individuos (TRIVINOS, 1990).

O modelo qualitativo deste estudo foi moldado pela analise de conteudo,
valendo-se do referencial tedrico de Prates (2008). A andlise de conteddo € um
conjunto de procedimentos que busca inferéncias a partir de um texto (ROESCH,

1999). Diferencia-se da analise documental porque ndo se atém as informacgdes
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explicitas no texto, mas vai além, procurando entender o significado da mensagem
(DELLAGNELO; SILVA, 2005). Bardin (2002, p. 34) traz o conceito desta técnica de

analise de dados da seguinte forma:

Recapitulemos: a analise de conteldo aparece como um conjunto de
técnicas de andlise das comunicagbes, que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens. (...) A
intencdo da analise de contelido é a inferéncia de conhecimentos relativos
as condicdes de producdo (ou eventualmente, de recepcao), inferéncia,
esta que recorre a indicadores (quantitativos ou nao).

Utilizou-se esta técnica com relacdo as entrevistas dos gestores, procurando
manter o que Godoi (2006) sugere: objetividade no processo, desconsiderando a

subjetividade do pesquisador e 0os elementos contextuais.

6.2 PROCEDIMENTOS DE SELECAO

6.2.1 Caracterizagao e selecéo dos sujeitos do estu  do

A formacdo da amostra foi feita a partir de uma selecdo intencional e
estratificada de sujeitos da pesquisa, sendo eleitos os bibliotecarios com funcéo de
chefia nas 33 Bibliotecas do Sistema de Bibliotecas da UFRGS. Porém, na segunda
etapa do estudo, foi adotado o sorteio como meio de selecdo dos bibliotecarios a
serem convidados para conceder uma entrevista, caracterizando, assim, uma
amostra selecionada aleatoriamente.

As razdes determinantes para a escolha do universo de pesquisa, constituido
pelas Bibliotecas do Sistema de Bibliotecas da UFRGS e seus bibliotecarios-chefes,

foram as seguintes:

a) os bibliotecéarios-chefes tém formac¢do académica em comum, graduagao

em Biblioteconomia;
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b) os bibliotecarios-chefes desempenham a mesma fung¢édo na Universidade;

c) subordinacdo das Bibliotecas Setoriais as mesmas diretrizes e politicas da
Biblioteca Central;

d) as Bibliotecas do Sistema de Bibliotecas da UFRGS séo essenciais no

atendimento ao trinémio classico pesquisa-ensino-extensdo da Universidade.

6.2.2 Critérios de avaliacdo dos sujeitos da pesqui  sa

Os critérios de avaliacdo adotados foram baseados nos instrumentos
existentes para avaliacdo de estilos de lideranca, a partir de uma compilacdo dos
estudos de Brandao (1999), Ferreira (2001), Gomes (2001) e Rosa (2001), de
acordo com a teoria preconizada por Likert (1975; 1979).

Para avaliar o estilo de lideranca dos bibliotecarios-chefes foram

consideradas as dimensoes de Likert:

+ processos de liderancga;

+ natureza das forgas motivacionais;

+ hatureza do processo de comunicacao;

+ hatureza do processo de influéncia e interacao;
+ natureza do processo decisorio;

+ natureza do sistema de metas e diretrizes;

+ natureza dos processos de controle;

+ metas de desempenho de treinamento;

+ caracteristicas do desempenho.

Para a construcdo do questionario (APENDICE 01), cada dimensédo foi
constituida de um conjunto de indicadores e, estes, constituir-se-iam de questdes,

conforme o Quadro 3, o qual foi adaptado de Rosa (2001).



DIMENSOES DAS
CARACTERISTICAS
ORGANIZACIONAIS

INDICADORES A SEREM
MEDIDOS

QUESTOES

BLOCO 01 —
PROCESSOS DE
LIDERANCA
UTILIZADOS

CONFIANCA DO CHEFE

1. Eu confio na minha equipe.

CONFIANCA DA EQUIPE

2. Minha equipe demonstra
confianca em mim.

RELACIONAMENTO DE APOIO

3.  Procuro  promover um
relacionamento de apoio mutuo
em relagcdo a minha equipe.

COMPORTAMENTO DO CHEFE

4. Minha equipe sente-se a
vontade para discutir o que
quiser comigo.

DISPOSICAO EM OUVIR

5. Quando procuro solucionar
problemas da Biblioteca, sempre
ouco as idéias e opinides da
equipe, fazendo uso construtivo
delas.

BLOCO 02 —
NATUREZA DAS
FORCAS
MOTIVACIONAIS

RAZOES DA MOTIVACAO

6. As razbes as quais recorro
para motivar minha equipe s&o
no sentido de  promover
seguranca fisica, emocional e
econdmica de alcancar melhor
qualidade.

MANEIRA DE EXPOR AS
RAZOES

7. A maneira como sdo expostas
essas razbes para a equipe
participar mais ativamente da
Biblioteca € imposta e tem
promessas de ocasionais
recompensas.

ATITUDE DOS SERVIDORES

8. Minha equipe costuma ser
muito favoravel as metas da
Biblioteca.

ATITUDE DOS SERVIDORES

9. Minha equipe adota postura
hostil em relacdo as metas da
Biblioteca.

FORMA DA MOTIVACAO

10. Os motivos pelos quais a
equipe atua na Biblioteca por
vezes tém caracteristicas
conflitantes.

COMPORTAMENTO DOS
SERVIDORES

11. HA membros da equipe que
sabotam as metas estabelecidas.

ATITUDE DO CHEFE

12. Minhas atitudes para com a
equipe costumam ser
cooperativas e favoraveis.

BLOCO 03 -
NATUREZA DO
PROCESSO DE
COMUNICACAO

ESTADO DE ESPIRITO

13. O estado de espirito derivado
das atitudes dos membros da
equipe ¢é de frustragdo por
pertencer a Instituicdo, no que
diz respeito as politicas e as
realizacbes da mesma.

VOLUME DE INTERAGCAO

14. Existe grande interagdo entre
a equipe da Biblioteca para
alcancar seus objetivos.
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VOLUME DE INTERACAO

15. Existe intensa comunicacdo
entre mim e a equipe para
alcancar objetivos da Biblioteca.

DIRECAO DO FLUXO DA
INFORMAGAO

16. O fluxo de informacdes na
Biblioteca flui a partir de mim
para a equipe e vice-versa, entre
0s colegas, indistintamente.

INICIO DA COMUNICACAO

17. A informacao é levantada por
qualquer membro da equipe,
indistintamente.

CONCENTRAGAO DA
INFORMAGAO

18. Apresento a minha equipe
todas as informacdes relevantes,
especialmente as que séo
relativas ao funcionamento da
Biblioteca com um todo.

ACEITACAO DA INFORMACAO

19. As informacdes
disseminadas por mim
costumam ser aceitas

inicialmente com desconfianca e
resisténcia pela minha equipe.

ADEQUACAO DA INFORMACAO

20. Considero adequada a minha
comunicacdo com a equipe
através dos canais formais (e-

mails e outros tipos de
comunicados escritos, por
exemplo).

SENTIMENTO DE 21. O sentimento de

RESPONSABILIDADE

responsabilidade dos membros
da equipe ao iniciarem uma

comunicacao costuma ser
notavel.

PRECISAO DA INFORMACAO 22. Existem grupos ou pessoas
que produzem informacbes
distorcidas na Biblioteca.

PRECISAO DA INFORMACAO 23. Existem grupos que

produzem informacdes precisas
e confidveis na Biblioteca.

FORMALIDADE NA

24. A comunicacdo da equipe

COMUNICACAO comigo através dos canais
formais sofreu ou sofre
distorcdes.

FORMALIDADE NA
COMUNICACAO

25. A minha comunicacdo com a
Direcédo da Unidade pelos canais
formais sofre distorcdes.

SISTEMA SUPLEMENTAR DE
COMUNICACAO

26. Existe necessidade de um
sistema suplementar de
comunicacdo entre mim e a
equipe.

COMUNICACAO LATERAL

27. Existe intensa comunicagdo
entre 0s membros da equipe.

PRECISAO DA INFORMACAO

28. A comunicacdo entre o0s
membros da equipe é adequada
e de excelente e preciséo.

AMIZADE DO CHEFE

29. Mantenho amizade
minha equipe.

com

CONHECIMENTO E
COMPREENSAO DO CHEFE

30. Compreendo os problemas
profissionais e pessoais que
afligem minha equipe.
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CONHECIMENTO E
COMPREENSAO DO CHEFE

31. Percebo corretamente o0s
problemas apresentados pela
equipe e vice-versa.

BLOCO 04 —
NATUREZA DO
PROCESSO DE

INTERAGAO DA EQUIPE

32. Existe interacdo amistosa na
Biblioteca com elevado grau de
confianca.

COOPERACAO ENTRE A
EQUIPE

33. Ha cooperagdo no trabalho
de equipe na Biblioteca.

INFLUENCIA DA EQUIPE NAS
DECISOES

34. Permito a minha equipe
influr nas metas, métodos e
atividades da Biblioteca.

INFLUENCIA E INFLUENCIA DA EQUIPE NAS 35. Influencio nas metas,
INTERACAO DECISOES métodos e atividades da equipe
através de pressbes e até

punicdes, se necessario.

FLUXO DA INFORMACAO 36. A informacdo na Biblioteca
flui em todas as direcdes, a partir
de todos, vindo e indo para todos
0s membros da equipe.

DISPONIBILIZACAO DAS 37. A informacéo disponivel para

INFORMACOES 0 processo decisorio € precisa e
completa na Biblioteca e nos
setores aos quais se liga ou se
subordina

COMPREENSAO DA DECISAO | 38. As pessoas que decidem
estéo cientes dos problemas em
relacdo aos quais definem e
empregam solucdes.

CONHECIMENTO TECNICO 39.Empregam-se conhecimentos

NAS DECISOES técnicos e profissionais nas

BLOCO 05 - decisdes que envolvem a
NATUREZA DO Biblioteca.
PROCESSO ESTIMULO A PARTICIPACAO 40. O processo decisorio na
DECISORIO NAS DECISOES Biblioteca estimula a equipe a
participar das decisdes.

PARTICIPACAO NAS 41. Os membros da participam

DECISOES das decisdes relacionadas ao
trabalho que executam.

PARTICIPACAO NAS 42. As decisdes na Biblioteca

DECISOES baseiam-se no consenso do
grupo.

ESTIMULO A PARTICIPACAO 43. O processo decisorio na

NAS DECISOES Instituicdo como um  todo
desencoraja o trabalho em
equipe.

BLOCO 06 — NIVEL DE ESTABELECIMENTO | 44. As metas da Biblioteca s&o

NATUREZA DO
SISTEMA DE METAS E
DE DIRETRIZES

DE METAS

estabelecidas pela maioria dos
seus membros.

NIVEL DE ESTABELECIMENTO
DE METAS

45, As metas da Biblioteca dao
estabelecidas conforme as
exigéncias da Unidade e
Administracao Superior.

ACEITACAO DAS METAS

46. O desempenho buscado por
mim encontra resisténcia de
certo membros da equipe.

ENVOLVIMENTO COM AS
METAS

47. Todos o0s membros da
Biblioteca lutam por metas de
elevado desempenho.
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NIVEL DE ESTABELECIMENTO
DE METAS

48. As metas estabelecidas pela
Biblioteca sdo vinculadas as
politicas de gestéo da
Universidade.

BLOCO 07 —
NATUREZA DOS
PROCESSOS DE

CONTROLE

ACEITACAO DAS METAS

NIVEL DE PREOCUPACAO
COM O CONTROLE

49. As metas baseadas no
consenso do grupo séo francas e
lealmente aceitas por seus
membros.

50. O interesse e preocupacao
pelo gerenciamento da Biblioteca
ocorrem em todos 0s seus
membros.

INFORMACOES DE CONTROLE

51. As informacdes de controle
Biblioteca s&do incompletas e
imprecisas ou até mesmo
distorcidas.

DIFUSAO DA AVALIACAO

52. A avaliacdo da Biblioteca é
amplamente praticada e
difundida para todos os membros
da equipe.

GRUPO DE OPOSICAO AS
METAS

53. Existem membros da equipe
que se opdem de maneira
informal as metas (formais) da
Biblioteca.

USO DOS DADOS DE

54. Os dados de controle na

BLOCO 08 — METAS
DE DESEMPENHO E
TREINAMENTO

CONTROLE Biblioteca sdo usados para
orientacdo e para resolucado de
problemas, nao sendo
empregados punitivamente.

NIVEL DAS METAS DE 55. O nivel das metas de

DESEMPENHO

desempenho da Biblioteca é alto
e de conformidade com o
desempenho da Universidade.

ADEQUACAO DO
TREINAMENTO

56. A equipe recebe treinamento
desejado e adequado a suas
atividades.

RECURSOS PARA
TREINAMENTO

57. Os recursos fornecidos para
o treinamento dos conselheiros
sao satisfatorios.

INCENTIVO AO TREINAMENTO

58. A Universidade incentiva o
treinamento dos membros da
Equipe da Biblioteca.

BLOCO 09 —
CARACTERISTICAS
DE DESEMPENHO

NIVEL DE PRODUTIVIDADE

59. A produtividade da Biblioteca
é satisfatéria ou crescente.

ROTATIVIDADE

60. A rotatividade de membros
da equipe é elevada.

ABSENTEISMO

61. O indice de auséncia dos
membros da equipe é baixa.

APROVEITAMENTO DOS RH

62. Existe aproveitamento
inadequado de recursos
humanos e  materiais na
Biblioteca.

Quadro 3 — Relagéo entre as Dimensdes das Caracteri
Indicadores Associados as Afirmac6es do Questionari o]
Fonte: Gomes (2001, p. 74-75)

sticas Organizacionais e Seus
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As respostas originadas dos indicadores sdo apresentadas em um continuum
gue vai desde “ndo/nunca”, passando por “pouco/as vezes” e “suficiente/muito”, até
“sim/sempre”. Essa sequéncia representa os estilos de lideranca “autoritario-forte”,
“autoritario-benévolo”, “participativo-consultivo” e “participativo-grupal”,
sucessivamente.

Observe-se que, nesta pesquisa, os indicadores representam situacdes ora
bem positivas, ora bem negativas. Quando acontece isto, a questdo deve ser
medida de maneira invertida.

Essas questbes foram apresentadas invertidas em seu sentido para evitar a
desatencdo dos respondentes. Essas questbes sdo as de numero 7 (NFM7i), 9
(NFM9i), 10 (NFM10i), 11 (NFM11i), 13 (NPC13i), 19 (NPC19i), 22 (NPC22i), 24
(NPC24i), 25 (NPC25i) e 26 (NPC25i).

Nas demais questOes verifica-se esta correspondéncia exata entre 0s

indicadores e estilos de gestéo, pois o conteudo denota uma postura positiva:

+ Na&o/Nunca — corresponde ao estilo de gestado autoritario-forte;

+ Pouco/As vezes — correspondente ao estilo de gestdo autoritario-
benevolente;

+ Suficiente/Muito - correspondente ao estilo de gestdo participativo-
consultivo;

+ Sim/Sempre - correspondente ao estilo de gestao participativo-grupal.

6.3 INSTRUMENTOS E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Nesta secdo serdo apresentados os instrumentos de coleta de dados e o

processo de escolha e elaboracdo dos mesmos.
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6.3.1 Questionario

A coleta de dados foi através da aplicacdo do questionario baseado no
instrumento elaborado por Rosa (2001).

O questionario € uma lista de perguntas cuidadosamente estruturadas,
escolhidas apés a realizacdo de varios testes, tendo em vista extrair respostas
confidveis de uma amostra escolhida (COLLINS E HUSSEY, 2005).

Optou-se pelo questionario (APENDICE 1), dada a possibilidade desse
instrumento atender satisfatoriamente aos propositos da pesquisa e pela praticidade
garantida a coleta de dados.

O questionario, basicamente constituido de questdes de multipla escolha,
esta estruturado em duas partes: parte 1, com dados pessoais e profissionais e parte
2, com o Mapeamento dos Estilos de Lideranca, de acordo com Rensis Likert, o qual
foi dividido em nove moédulos. Precedia ao questionario uma breve explanacao
acerca do proposito do estudo e do instrumento. No e-mail (APENDICE 3) constava
a descricdo dos procedimentos de preenchimento e entrega dos questionarios
respondidos.

Foi enviado convite para responder ao questionario, por e-mail, aos 33
bibliotecarios-chefes do Sistema de Bibliotecas da UFRGS. Este convite foi
reforcado duas vezes, com duas prorrogagdes de prazo para envio das respostas.
As prorrogacfes de prazo propiciaram um consideravel retorno dos questionarios,
contabilizando 25 questionarios respondidos. Evidentemente, que, para uma analise
mais completa e precisa, seria necessario chegar-se a 100% de respostas.

O questionario foi elaborado a partir dos modelos ja existentes e devidamente
testados em outras dissertacoes defendidas na Escola de Administracdo da UFRGS
(Brandao, 1999; Gomes, 2001), principalmente a partir do modelo apresentado na
dissertacdo de Rosa (2001), os quais todos valeram-se do Apéndice Il do livio A
Organizagdo Humana de Rensis Likert (LIKERT, 1975). O instrumento sofreu
algumas adaptacdes em razao do universo e contexto desta pesquisa.

Neste estudo, aplicando-se a metodologia de Rosa (2001), foi utilizado o
calculo da meédia ponderada para cada uma das questdes como medida de

tendéncia central, por ser um numero que agrupa, em torno de si, os valores
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centrais, e o calculo de desvio padrdo como medida de variancia. A partir dai, criou-
se um intervalo compreendido entre um e quatro, no qual foram considerados, nas

respostas, 0s humeros e 0s centésimos, de modo que:

+ Quando o resultado, que é a média, estiver compreendido entre 1 (um
inteiro) e 1,49 (um inteiro de quarenta e nove centésimos) o estilo de
gestao é classificado como autoritario-forte.

+ Quando estiver entre 1,51 (um inteiro e cinqienta centésimos) e 2,49 (dois
inteiros e quarenta e nove centésimos), o estilo de gestdo € o autoritario-
benévolo.

+ Quando estiver entre 2,51 (dois inteiros e cinqlienta e um centésimos) e
3,49 (trés inteiros e quarenta e nove milésimos) o estilo de gestdo é
participativo-consultivo.

+ Quando estiver entre 3,51 (trés inteiros e cingienta e um milésimos) e 4,0
(quatro) o estilo de gestéo € participativo-grupal.

+ Quando as respostas apontarem os numeros 1,50, 2,50 e 3,50 foram

considerados 0s milésimos.

Para avaliar o nivel de consenso dos respondentes, foi adotado o desvio-
padrdo. Por convencgdo, considerou-se que no desvio-padrdo entre 0,9 e 1,1 o
consenso é razoavel; abaixo de 0,9 o consenso é alto; e, acima de 1,1, 0 consenso €
baixo. Isto significa que, quanto menor for o desvio-padrdo, maior o consenso nas

respostas.
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6.3.2 Entrevista semi-estruturada

A entrevista semi-estruturada (APENDICE 2) é guiada por uma relacéo de
guestdes de interesse, tal como um roteiro, que o investigador vai explorando ao
longo de seu desenvolvimento (GIL, 1991).

Esse tipo de entrevista deve ser usado em estudos que buscam as
percepcles, atitudes, motivacbes das pessoas com relacdo a determinados
assuntos, contribuindo para que se revelem os aspectos afetivo e valorativo das
respostas dos entrevistados, bem como para verificar a significagéo pessoal de suas
atitudes. O papel do entrevistador é servir como catalisador da expresséo
compreensiva dos sentimentos e crencas do entrevistado, bem como do referencial
a partir do qual aqueles sentimentos e crencas adquirem significagdo pessoal
(SELLTIZ et al, 1974).

No convite para responder o questionario, foi mencionado que a pesquisadora
poderia entrar em contato para efetuar convite para realizacdo de entrevista com o
bibliotecario-chefe que seria sorteado para tal. Foram sorteados 15 bibliotecarios-
chefes para serem entrevistados e 11 concederam entrevista a pesquisadora.

As entrevistas foram feitas nas Bibliotecas onde atuam os bibliotecarios-

chefes, com dias e horarios previamente combinados através de e-mail e telefone.

6.3.3 Observacao participante

Sobre a observacado participante, primeiro ha que contextualizar a fungéo da
observadora no Sistema de Bibliotecas da UFRGS. A autora-observadora
desempenha suas atividades na Biblioteca do Instituto de Geociéncias da UFRGS
como bibliotecaria, tendo experiéncia anterior em funcdo de chefia em outra
Biblioteca.

Durante a realizacdo desta pesquisa, a autora procurou manter certa
neutralidade quanto ao objeto pesquisado, buscando analises isentas,

especialmente na realizacdo das entrevistas; todavia, como em toda pesquisa social,
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ainda mais quando envolve observagdo participante, ndo é possivel isencao total.
Sendo assim, ha que se considerar certo grau de subjetividade, ja que as analises
sdo construidas, em parte, a partir das percepcdes da autora, isto €, considerando
suas vivéncias como sujeito ativo no espaco do Sistema de Bibliotecas da UFRGS.

Com relacdo a maneira como foram registradas as percep¢fes da autora-
pesquisadora, na fase da coleta de dados, a autora procurou ja inserir no corpo do
trabalho, no capitulo especifico, suas anotacdes. Além disso, ao transcrever as
entrevistas também fez comentarios em paralelo em todas as repostas dos
entrevistados, ja visando a relacionar com a teoria visitada e almejando nédo perder
conexdes que surgem logo apls as entrevistas. Mas nao houve, ai, a pretenséo de
se antecipar a analise de conteudo, a qual foi feita conforme dispde a literatura, em
momento posterior (PRATES, 2008).

6.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

O questionario foi enviado para os bibliotecarios a partir de um convite feito
por e-mail. Foi fornecido um més para resposta. Neste periodo foram enviados dois
lembretes reforcando a solicitagcdo para preenchimento do questionario. Vinte e cinco
bibliotecarios-chefes responderam o questionario.

As entrevistas foram realizadas no local de trabalho dos 11 bibliotecarios-
chefes participantes, as quais foram gravadas em audio, com duracdo média de uma
hora.

ApOs a transcricdo e andlise das gravacfes, as mesmas foram excluidas do
gravador de audio utilizado.

A coleta de dados ocorreu nos meses de setembro e outubro de 2008.
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6.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Os dados foram analisados com base nas respostas dos participantes,
através do software Microsoft Excel, dadas sua adequacédo para tratamento de
dados estatisticos simples e sua facilidade de uso.

Foi adotada a Estatistica Descritiva, que tem por objetivo utilizar “técnicas que
permitem organizar, resumir e apresentar dados coletados de tal forma que se possa
interpreta-los a luz dos objetivos da pesquisa” (BARBETTA, 1994, p. 65).

Para o tratamento de dados extraidos das gravacdes das entrevistas, foi feita

uma analise interpretativa, através da técnica de analise de conteudo.

6.6 LIMITACOES DO ESTUDO

As limitagBes do estudo incluem varidveis subjetivas acerca das categorias de
critérios de avaliacao utilizados.

Além disso, os instrumentos de coleta de dados, por sua prépria natureza,
guardam em si limitagbes, mesmo que complementadas com outros instrumentos,
como foi a proposta deste estudo.

No caso do questionario, pode-se inibir o respondente na formulacdo de
criticas, mesmo que a ele tenha sido garantido o anonimato. Por vezes, o
respondente deseja manifestar mais informacdes que podem ser relevantes para a
pesquisa, porém as perguntas sdo fechadas. Também é possivel ocorrer
compreensao equivocada das questdes (ROSA, 2001).

Em relacdo a entrevista, um fator limitante da pesquisa pode ser o
envolvimento direto da autora com o contexto e populacéo analisados, pois isto pode
gerar uma tendéncia a parcialidade ou subjetividade na interacdo com o0s
entrevistados. Também pode haver certa inibicdo dos entrevistados em expressar
abertamente suas respostas a perguntas mais polémicas ou pessoais a

pesquisadora, que é uma colega de profissao.
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E, por ultimo, o estudo de caso ndo permite a generalizacdo plena de seus
resultados e conclusbes a contextos de outros Sistemas de Bibliotecas de

Instituicbes Federais de Ensino Superior.



7 ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS

Utilizando-se a metodologia de pesquisa, a qual foi baseada no questionario
adaptado de Likert e nas entrevistas semi-estruturadas, o0s resultados foram
compilados e analisados no sentido de tracar o estilo de lideranca predominante no
Sistema de Bibliotecas da UFRGS.

7.1 PROCESSAMENTO E DESCRICAO DOS DADOS

Devido ao pequeno tamanho da populacdo, o processamento de dados
obtidos dos questionarios foi realizado através de planilha eletrénica Excel, por ser
de facil uso e de baixo custo.

Para tratamento dos dados extraidos das gravacdes das entrevistas foi feita
uma analise interpretativa, amparada pelos pressupostos da analise de conteudo.
Posteriormente, foi realizada uma interpretacdo mais detalhada, sendo o conteudo
das entrevistas categorizado em nove sec¢des, conforme as dimensdes de Likert. A
partir dai, extrairam-se palavras e trechos que tivessem ligagdo com as categorias
estabelecidas no questionario. Na fase final, ou seja, da analise de conteudo,
interpretaram-se os dados constantes nas entrevistas, procurando-se cruzar as

informacdes coletadas nas entrevistas e nas respostas fornecidas no questionario.
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7.2 DESCRICAO DA POPULACAO: O PERFIL SOCIO-TECNICO DOS
BIBLIOTECARIOS-CHEFES DO SISTEMA DE BIBLIOTECAS DA UFRGS

Nesta pesquisa, procurou-se construir o perfil dos bibliotecarios-chefes,
levando-se em conta formacdo académica, faixa etaria, sexo, educacao continuada
e experiéncia como bibliotecario e como gestor de Bibliotecas.

A seguir, demonstram-se, através de quadros e graficos, elementos que
serviram para a construcdo do perfil dos bibliotecarios-chefes do Sistema de
Bibliotecas da UFRGS.

a )
Formacao Académica dos Bibliotecarios-Chefes

do SBU/UFRGS Participantes do Estudo

20%

O Graduacéo
m Especializagdo

16% O Mestrado

\ S

Gréfico 1 — Formagao Académica dos Bibliotecarios-C ~ hefes do Sistema de Bibliotecas da
UFRGS Participantes do Estudo
Fonte: Dados coletados dos questionarios

A maioria dos respondentes (64%) possui apenas a graduacdo em
Biblioteconomia. Tal resultado pode ser explicado algumas razdes: ha cerca de dez
anos ndo ocorria um curso de pés-graduacédo especifico® na area de Biblioteconomia
no Estado do Rio Grande do Sul; pela caréncia de tempo para realizacdo de um

curso de pés-graduacdo em razdo de compromissos familiares e profissionais, e

® Em setembro de 2008 foi iniciado o curso de Especializacdo em Gestdo de Bibliotecas

Universitarias oferecido pela FABICO/UFRGS destinado para os bibliotecarios do Sistema de
Bibliotecas da UFRGS
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também pelo baixo retorno financeiro’ oferecido aos servidores que realizam curso
de pds-graduacéo oferecido.
a )

Meios de Atualizacdo Utilizados pelos Bibliotecario s-
Chefes do SBU/UFRGS Patrticipantes do Estudo
25
@ 20
20 7 @16
15 | @14 m 13
10
5
O |
Participacdo em Participacdo em Discussdes com Leituras
eventos internos e cursos outros colegas especializadas
externos
(congressos,
palestras,
seminarios etc.)
] v

Graéfico 2 - Meios de Atualizacdo Utilizados pelos B ibliotecarios-Chefes do Sistema de
Bibliotecas da UFRGS Participantes do Estudo
Fonte: Dados coletados dos questionarios

Os resultados acima demonstram que, atualmente, 0 meio mais utilizado para
atualizacao pelos bibliotecarios-chefes do Sistema de Bibliotecas da UFRGS é a
discusséo com outros colegas (20 respostas), seguido pela participacdo em eventos
internos e externos (16 respostas), tais como congressos, palestras, etc.

Relevante é destacar que a participagdo em cursos (14 respostas) e
realizacdo de leituras especializadas (13 respostas) ndo sdo os meios preferidos
para atualizagcédo profissional. Nas entrevistas, foi mencionado que 0S cursos e 0s
livros disponiveis na &area de Biblioteconomia e Gestdo costumam ter valores
elevados, prejudicando o acesso desses profissionais a essas formas de
aprendizado. Outra dificuldade levantada foi a caréncia de tempo para dedicacéo

mais intensa a essas atividades formais de construgdo do conhecimento.

" Porém, a partir de maio de 2008, o adicional para servidores com especializagdo aumentou
significativamente, passando de 20% para cursos de relacdo indireta e 27% para cursos de relacdo
direta com o cargo do servidor, conforme a Medida Provisoéria 431/08.



Faixa Etaria dos Bibliotecarios-Chefes do
SBU/UFRGS Participantes do Estudo

0%
4%

0% W Entre 25 e 29 anos
0O Entre 30 e 34 anos
O Entre 40 e 49 anos

O Mais de 50 anos

48%

e S

Gréfico 3 - Faixa Etaria dos Bibliotecarios-Chefes do Sistema de Bibliotecas da UFRGS

Participantes do Estudo
Fonte: Dados coletados dos questionarios
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A maioria dos respondentes (80%) encontra-se na faixa etaria de 40 e 49

anos ou mais. Tal evidéncia pressupfe a presenca de maior maturidade e

experiéncia de vida dos bibliotecarios-chefes respondentes, contribuindo para o

exercicio da liderancga.

4 )

Tempo de Atuacéao Profissional dos Bibliotecarios-
Chefes do SBU/UFRGS Patrticipantes do Estudo

24%

48% O De 04 a 06 anos

m Mais de 10 anos
O Mais de 20 anos

S S

Gréfico 4 - Tempo de Atuacao Profissional dos Bibli  otecéarios-Chefes do Sistema de

Bibliotecas da UFRGS Participantes do Estudo
Fonte: Dados coletados dos questionarios
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A maioria dos respondentes (76%) possui mais de 10 anos de experiéncia
profissional como bibliotecario. Este resultado corrobora a andlise do gréfico anterior
e pode inferir-se que a larga experiéncia profissional desses bibliotecarios ajudou ou

motivou o exercicio atual do cargo de chefia.

Tempo de Atuacdo na Biblioteca Setorial dos
Bibliotecarios-Chefes do SBU/UFRGS Participantes

4% 4%

20% | @ Menos de 01 ano
E De 01 a 03 anos
O De 04 a 06 anos
O De 10 a 19 anos
O Mais de 20 anos

0%

44%

. J

Gréfico 5 - Tempo de Atuacao na Biblioteca Setorial dos Bibliotecarios-Chefes do Sistema de
Bibliotecas da UFRGS Participantes
Fonte: Dados coletados dos questionarios

Observa-se a estabilidade dos respondentes em suas Bibliotecas Setoriais, ja
que 72% deles estdo atuando na mesma Biblioteca ha pelo menos 10 anos.

Essa estabilidade, em principio, favorece o maior conhecimento da equipe, da
Biblioteca e do funcionamento e peculiaridades das mesmas, proporcionando mais

elementos e informacdes para o melhor exercicio de chefia.
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Tempo de Atuagao como Chefia dos Bibliotecarios-
Chefes do SBU/UFRGS Participantes

16%

O Menos de 01 ano
E De 01 a 03 anos
O De 04 a 06 anos
E De 07 a 09 anos
O Mais de 10 anos

44%

24%

4% 12%

S S

Gréfico 6 - Tempo de Atuacdo como Chefia dos
Bibliotecarios-Chefes do Sistema de Bibliotecas da UFRGS Patrticipantes
Fonte: Dados coletados dos questionarios

Observa-se a estabilidade dos respondentes em suas Bibliotecas Setoriais no
que se refere ao exercicio de cargo de chefia, pois praticamente a metade (48%)
desses bibliotecéarios sdo chefes dessas Bibliotecas ha pelo menos sete anos.

Destaca-se também que 16% exercem o cargo de chefia hd menos de um
ano, mostrando que houve uma recente renovacdo e mobilidade no Sistema de
Bibliotecas da UFRGS.
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Numero de Colaboradores das Equipes
Coordenadas pelos Bibliotecarios-Chefes do
SBU/UFRGS Patrticipantes

12%

24%

E 02 ou menos
m03a05
006 a 08

@ 09 ou mais

N S

Gréfico 7 - Nimero de Colaboradores das Equipes Coo  rdenadas pelos Bibliotecarios-Chefes
do Sistema de Bibliotecas da UFRGS Participantes
Fonte: Dados coletados dos questionarios

Infere-se que o tamanho das equipes é variavel, possivelmente estando em
conformidade com o porte da Biblioteca e da Unidade de Ensino (porte que varia em
razdo quantidade de cursos de graduacao e pds-graduacado e de, numero de alunos
atendidos, por exemplo). Porém, predominam equipes pequenas, de trés a cinco

colaboradores, na proporcéo de 40% do total pesquisado.



87

Meios de Chegada ao Cargo de Chefia pelos Bibliotec  arios-Chefes
do SBU/UFRGS Participantes

4% 12%
20%

32%

32%

O Indicacéo da Direc&o da Unidade

@ Substituicdo do antigo Bibliotecério-Chefe e, com seu afastamento ou aposentadoria,
automaticamente assumiu o cargo

O Indicagéo da equipe

O Existéncia de somente um Bibliotecério na Biblioteca

m Outro motivo

N J

Gréfico 8 - Meios de Chegada ao Cargo de Chefia pel os Bibliotecarios-Chefes do Sistema de
Bibliotecas da UFRGS Participantes
Fonte: Dados coletados dos questionarios

A chegada dos bibliotecarios-chefes respondentes deu-se,
predominantemente, tanto por substituicdo do bibliotecério-chefe anterior como
atraveés da indicacao da equipe.

E importante salientar que 20% dos respondentes assumiram a chefia das
Bibliotecas em razdo de serem o0s Unicos bibliotecarios nestes setores. Essa
situacdo ocorre inclusive com bibliotecarios recém-chegados a Universidade, que
denotam, a priori, situacdes em que bibliotecarios podem assumir a chefia do setor
sem ter a experiéncia ou o0 preparo necessario para o exercicio da lideranca perante

0 grupo e a Unidade de Ensino a que se subordinam.
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4 _ ) . )
Treinamento na Area de Gestéo
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Grafico 9 - Treinamento na Area de Gest&o
pelos Bibliotecarios-Chefes do Sistema de Bibliote cas da UFRGS Participantes do Estudo
Fonte: Dados coletados dos questionarios

Em relacdo a preparacéo e treinamento dos respondentes para exercicio do
cargo de chefia nas Bibliotecas Setoriais, 76% destes profissionais ndo obtiveram
instrumentalizacéo formal na area de Gestao.

Este dado € preocupante, pois explicita a necessidade de certos
conhecimentos na area de gestdo para coordenar uma Biblioteca. Porém, acredita-
se que a Especializacdo em Gestéo de Bibliotecas Universitarias oferecera aos seus
participantes, predominantemente bibliotecarios-chefes, maior lastro em é&rea tédo
importante para o desempenho das atividades destes profissionais.

Quando os entrevistados foram questionados quanto as areas nas quais
possuiam mais interesse em realizar capacitacdo (primeira questdo do APENDICE
2), dos 11 entrevistados, nove manifestaram o desejo de fazer mais formacoes
especificas na area de Gestdo de Pessoas, envolvendo técnicas de lideranca e
motivacdo. Também apresentaram como lacunas a grande caréncia de informacdes
sobre o funcionamento da UFRGS, principalmente na area financeira e a Gestao da
Qualidade.

Dois trechos da entrevistas representam essas lacunas apontadas:
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“Acho que nossa graduacdo € bem falha na area de gerenciamento”
(ENTREVISTADO 02).

“A UFRGS deveria oferecer treinamento pratico em gestdo de Bibliotecas”
(ENTREVISTADO 04).

7.3 ANALISE DOS RESULTADOS

A seguir, apresenta-se a tabela que mostra os estilos de gestao presentes no
Sistema de Bibliotecas da UFRGS, conforme as dimensdes propostas pelo modelo
de Likert, estudado na obras A Organizacdo Humana (1975) e Novos Padrbes de
Administracéo (1979).

Para definir o estilo de gestdo predominante no Sistema de Bibliotecas da
UFRGS, trabalhou-se com a média ponderada, como medida de tendéncia central, e
com o desvio-padrao, como medida de variancia. Tendo-se como base os resultados
obtidos através do questionario respondido pelos 25 bibliotecarios-chefes
participantes.

A Tabela 1 apresenta os resultados da pesquisa quantitativa, que foram base
para se calcularem as médias ponderadas e os desvios padrdo de cada uma das
dimensdes do modelo de Likert.

Para avaliar o nivel de consenso dos respondentes foi adotado o desvio
padrdo. Por convengdo, considerou-se que no desvio-padrdo entre 0,9 e 1,1 o
consenso é razoavel; abaixo de 0,9 o consenso é alto; e, acima de 1,1, o consenso é

baixo.



Tabela 1 — Tabulagdo dos Dados Extraidos dos Questi

onarios Respondidos pelos Bibliotecarios Chefes do

Categorizacdo dos Estilos

Sistema de Bibliotecas da UFRGS

1 2 3 4
Autoritario- | Autoritario- | Participativo- | Participativo-
Forte Benévolo Consultivo Grupal
. ~ Média Desvio Resultado dos Estilos de
Dimensoes Legendas Variaveis F % F % F % F % Ponderada (X) Padréo (S) Lideranca
PLU1 Confianca da chefia na equipe 0 0,00| 3| 12,00 13| 52,00 9 36,00 3,24 0,94 | Participativo-consultivo
PLU2 Confianga da equipe na chefia 0,00 4,00 16 | 64,00 32,00 3,28 0,86 | Participativo-consultivo
) Relacionamento de apoio a equipe pela
22 Liz;‘:‘;izzos PLU3 chefia ol 000 1| 400| 8| 3200| 16| 64,00 3,60 0,93 | Participativo-grupal
Utilizados Liberdade para argumentar e discutir com
PLU4 a chefia 0 0,00 4| 16,00 11| 44,00 10 40,00 3,24 0,98 | Participativo-consultivo
PLUS Capacidade de ouvir da chefia 0 0,00 O 0,00 8| 32,00 17 68,00 3,68 0,89 | Participativo-grupal
(0] 9 Participativo-consultivo
NFM6 Razdes para motivar equipe 0 0,00 1 0,00 11 0,00 13 52,00 3,48 0,92 | Participativo-consultivo
Formas de exposi¢cdo das razbes para
NEM7i participacéo das atividades 18| 72,00| 6| 24,00 1 4,00 0 0,00 1,32 0,62 | Autoritario-forte *
02N NFM8 Equipe favoravel as metas 0 0,00 24,00 14 | 56,00 5 20,00 2,96 0,91 | Participativo-consultivo
- Natureza ) ) N L .
das Forcas NEMOi Equipe hostil &s metas 16| 64,00 24,00 8,00 1 4,00 1,52 0,88 | Autoritario-benévolo *
Motivacionais NFM10i Motivos conflitantes na atuacfo da equipe | 12| 48,00 10| 40,00 8,00 1 4,00 1,68 0,87 | Autoritario-benévolo *
NFM11i Sabotagens de metas pela equipe 16 | 64,00 7| 28,00 4,00 1 4,00 1,48 0,83 | Autoritario-forte *
Atitudes cooperativas e favoraveis por
NFM12 parte da equipe 0 0,00 1 4,00 12| 48,00 12 48,00 3,44 0,91 | Participativo-consultivo
Participativo-consultivo
03 - Natureza )
do Processo NPC13i Estado de espirito de frustracéo 10| 40,00 13| 52,00 2 8,00 0 0,00 1,68 0,71 | Autoritario-benévolo *
de Interagdo na equipe para alcance de
Comunicagao NPC14 objetivos 0 0,00| 4| 16,00 13| 52,00 8 32,00 3,16 0,94 | Participativo-consultivo
Intensa comunicagdo para alcancar
NPC15 objetivos 0,00 8,00 13| 52,00 10 40,00 3,32 0,92 | Participativo-consultivo
NPC16 Fluxo da comunicacdo em muitas direces 0,00 4,00 17| 68,00 28,00 3,24 0,84 | Participativo-consultivo
NPC17 Informacao levantada indistintamente 0,00 3| 12,00 15| 60,00 28,00 3,16 0,90 | Participativo-consultivo
Apresentacdo de informagdes relevantes
NPC18 pela chefia 0 0,00] O 0,00 13| 52,00 12 48,00 3,48 0,87 | Participativo-consultivo
Aceitacdo pelo grupo das informagdes
NPC19i emitidas pela chefia 12| 48,00| 12| 48,00 1 4,00 0 0,00 1,56 0,66 | Autoritario-benévolo *




04 - Natureza
do Processo
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do Processo
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Categorizacado dos Estilos

1 2 3 4
Autoritario- | Autoritario- | Participativo- | Participativo-
Forte Benévolo Consultivo Grupal
Média Desvio Resultado dos Estilos de

Legendas Variaveis F % F % F % F % Ponderada (X) | Padrao (S) Lideranca
Comunicacdo formal adequada entre

NPC20u chefia e equipe 3| 12,00| 5] 20,00 9| 36,00 8 32,00 2,88 1,17 | Participativo-consultivo
Sentimento de responsabilidade da equipe

NPC21 em rela¢éo ao processo de comunicagdo 0 0,00 | 10| 40,00 8| 32,00 7 28,00 2,88 1,02 | Participativo-consultivo
Producéo de informagdes distorcidas pela

NPC22i equipe 13| 52,00 9| 36,00 3| 12,00 0 0,00 1,60 0,78 | Autoritario-benévolo *
Produgéo de informagbes precisas e

NPC23 confiaveis pela equipe 0 0,00| 6| 24,00 10 | 40,00 9 36,00 3,12 1,01 | Participativo-consultivo
Distorcdo da comunicac@o pelos meios

NPC24i formais entre chefia e equipe 17| 68,00 4| 16,00 2 8,00 2 8,00 1,56 1,01 | Autoritario-benévolo *
Distorcdo da comunicacdo pelos meios

NPC25i formais entre chefia e Direcéo da Unidade | 15| 60,00 9| 36,00 1 4,00 0 0,00 1,44 0,65 | Autoritario-forte *
Necessidade de sistema comunicagdo

NPC26i suplementar 13| 52,00| 7| 28,00 4| 16,00 1 4,00 1,72 0,96 | Autoritario-benévolo *
Intensidade na comunicacdo entre a

NPC27 equipe 1 4,00| 7| 28,00 10 | 40,00 28,00 2,92 1,05 | Participativo-consultivo

NPC28 Comunicagdo adequada entre a equipe 4,00 32,00 36,00 28,00 2,88 1,06 | Participativo-consultivo

NPC29 Amizade da chefia com equipe 1 4,00 12,00 36,00 | 12 48,00 3,28 1,08 | Participativo-consultivo
Conhecimento pela chefia dos problemas

NPC30 da equipe 1 400| 1 4,00 9| 36,00 14 56,00 3,44 1,04 | Participativo-consultivo
Percepcdo correta dos  problemas

NPC31 apresentados pela equipe e vice-versa 1 4,00 3| 12,00 15| 60,00 6 24,00 3,04 0,96 | Participativo-consultivo

Participativo-consultivo

NPI1132 Interagdo amistosa na equipe 0,00 7| 28,00 8| 32,00 10 40,00 3,12 1,05 | Participativo-consultivo

NPII33 Cooperacéo entre a equipe 0,00 16,00 11| 44,00 10 40,00 3,24 0,98 | Participativo-consultivo

NPI1I134 Influéncia da equipe nas metas 0,00| 3| 12,00 10| 40,00| 12 48,00 3,36 0,98 | Participativo-consultivo
Influéncia da chefia nas metas com

NPI1135i pressdes e puni¢cdes 17| 68,00 32,00 0,00 0 0,00 1,32 0,55 | Autoritario-forte *

NPII36 Fluxo multilateral das informac6es 0 0,00 5| 20,00 9| 36,00 11 44,00 3,24 1,02 | Participativo-consultivo

Participativo-consultivo

Preciséo e completude das informacdes

NPD37 para decisdo 0 0,00| 7| 28,00 14 | 56,00 4 16,00 2,88 0,89 | Participativo-consultivo
Conhecimento dos problemas sobre os

NPD38 guais chefia e equipe decidem 0 0,00 6| 24,00 11| 44,00 8 32,00 3,08 0,99 | Participativo-consultivo
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Categorizacado dos Estilos

1 2 3 4
Autoritario- | Autoritario- | Participativo- | Participativo-
Forte Benévolo Consultivo Grupal
Média Desvio Resultado dos Estilos de
Legendas Variaveis F % F % F % F % Ponderada (X) | Padréo (S) Lideranca
Uso de conhecimentos técnico e
NPD39 profissionais nas decisdes 0 0,00| 3| 12,00 12| 48,00| 10 40,00 3,28 0,95 | Participativo-consultivo
NPD40 Estimulo para participacdo da equipe no
processo decisorio
0 0,00 5| 20,00 10| 40,00| 10 40,00 3,20 1,00 | Participativo-consultivo
Participacdo da equipe nas decisbes
relacionadas as atividades
NPD41 desempenhadas 0 0,00 2 8,00 14 | 56,00 9 36,00 3,28 0,91 | Participativo-consultivo
NPD42 Decisdes baseadas no consenso do grupo 0 0,00| 2 8,00 14 | 56,00 9 36,00 3,28 0,91 | Participativo-consultivo
Desencorajamento  da  equipe  nos
NPDA43i processos decisoérios 11| 44,00 10| 40,00 4| 16,00 0 0,00 1,72 0,82 | Autoritario-benévolo *

Participativo-consultivo

NSMD44 Estabelecimento de metas pela maioria 0 0,00| 9| 36,00 10 | 40,00 6 24,00 2,88 0,98 | Participativo-consultivo
Metas estabelecidas conforme
exigeéncias da Unidade ou Administracéo

NSMD45u | Superior 2 8,00 | 11| 44,00 11| 44,00 1 4,00 2,44 0,87 | Autoritario-benévolo
Resisténcia a padrbes de desempenho

NSMD46i por parte da equipe 11| 44,00| 8| 32,00 5| 20,00 1 4,00 1,84 0,97 | Autoritario-benévolo *
Busca de metas para elevado

NSMD47 desempenho pela equipe 4| 16,00 6| 24,00 9] 36,00 6 24,00 2,68 1,17 | Participativo-consultivo
Metas estabelecidas conforme politicas de

NSMD48u | gestdo da Universidade 0 0,00 2 8,00 17| 68,00 6 24,00 3,16 0,85 | Participativo-consultivo
Aceitagdo franca e leal das metas

NSMD49 baseadas em consenso do grupo 0 0,00 4| 16,00 13| 52,00 8 32,00 3,16 0,94 | Participativo-consultivo

Participativo-consultivo

NPCONT50 | Interesse para controle e gerenciamento 0 0,00 | 12| 48,00 9| 36,00 4 16,00 2,68 0,93 | Participativo-consultivo
Impreciséo e incompletude  das

NPCONTS51i | informagdes de controle 15| 60,00 8| 32,00 2 8,00 0 0,00 1,48 0,72 | Autoritario-forte *

NPCONT52 | Prética de avaliacdo em todos os niveis 1 4,00 24,00 12 | 48,00 24,00 2,92 1,01 | Participativo-consultivo
Oposicao informal de certos membros da

NPCONT53i | equipe as metas estabelecidas 13| 52,00 7| 28,00 2 8,00 3 12,00 1,80 1,10 | Autoritario-benévolo *
Uso de dados de controle para auto-

NPCONT54 | orientacdo e ndo para punicao 0 0,00 1 4,00 10| 40,00 14 56,00 3,562 0,93 | Participativo-grupal

Participaqtivo-consultivo
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Categorizacado dos Estilos

1 2 3 4
Autoritario- | Autoritario- | Participativo- | Participativo-
Forte Benévolo Consultivo Grupal
Média Desvio Resultado dos Estilos de
Legendas Varidveis F % F % F % F % Ponderada (X) | Padréo (s) Lideranca
08 - Metas de )
Desempenho e Nivel das metas de desempenho
Treinamento MDT55 estabelecidos pela Universidade 1 4,00 | 10| 40,00 7] 28,00 7 28,00 2,80 1,08 | Participativo-consultivo
Adequacéo do  treinamento para
MDT56 desempenhos das atividades 0 0,00| 5| 20,00 13| 52,00 7 28,00 3,08 0,94 | Participativo-consultivo
Satisfacdo com recursos destinados a
MDT57u treinamento 1 4,00 8| 32,00 12| 48,00 4 16,00 2,76 0,96 | Participativo-consultivo
Incentivo ao treinamento pela
MDT58u Universidade 1 4,00 8| 32,00 9| 36,00 7 28,00 2,88 1,06 | Participativo-consultivo

Participativo-consultivo

09 - CD59 Grau de produtividade 0 0,00| 4| 16,00 15| 60,00 6 24,00 3,08 0,90 | Participativo-consultivo

Caracteristicas CD60i indice de rotatividade 13| 52,00 | 10| 40,00 1 4,00 1 4,00 1,60 0,83 | Autoritario-benévolo *

gisempenho CD61 indice de absenteismo 0,00 16,00 12 | 48,00 9 36,00 3,20 0,96 | Participativo-grupal
CD62i Aproveitamento de recursos 11| 44,00| 9| 36,00 2 8,00 3 12,00 1,88 1,08 | Autoritario-benévolo

Participativo-consultivo

Fonte: Dados extraidos dos questionarios

Estilo

predominante 2,73

Participativo-consultivo

Observacobes:

F = frequéncia das respostas

Formula para célculo da Média Ponderada (X) e férmula para calculo do
Desvio Padréo (S) (BARBETTA, 1999, p. 101)

I = questdo invertida; conseqientemente o estilo resultante é o oposto
do informado na tabela. Nas Dimens6es 02 e 07, as questdes invertidas
nao foram consideradas, pois iriam distorcer o resultado final.

* = 0 resultado corresponde ao estilo oposto ao indicado, pois tratam-se
de questdes invertidas.

u = guestdo que avalia o estilo de gestdo da Universidade como um
todo, relevante também para este estudo.
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7.3.1 Processos de lideranca utilizados

Em relacdo aos Processos de Lideranca Utilizados, o estilo de gestao
predominante é o participativo-consultivo, com score 3.41 e desvio padrédo de
0,92, desvio que denota consenso razoavel nas respostas.

Os respondentes, em grande parte, demonstram confianga na equipe,
na maioria das situacdes, e percebem que, por parte da equipe que chefiam,
ocorre a mesma relacéo de confianca.

Na maioria das situa¢des, segundo visdo dos bibliotecarios-chefes, a
equipe sente-se a vontade para discutir os mais diversos temas com eles,
procurando buscar um relacionamento de apoio reciproco. Os respondentes
ouvem as idéias e opinides da equipe, fazendo uso construtivo das mesmas.

Porém, alguns respondentes apontaram que ha certas dificuldades em
estabelecer uma relagcdo de maior confiangca e abertura entre eles e a equipe
gue coordenam.

Nas entrevistas foram levantadas algumas dificuldades para o exercicio
da chefia, que perpassam pela preparacdo e perfil dos bibliotecarios-chefes

gue as apresentaram e pelo préprio contexto organizacional:

“Se o chefe tem tendéncia natural pra gerenciar, OK! Mas se ndo tem,
da problemas no trabalho. Podem néo ter preparo, estrutura e estes
problemas refletem no usuério” (ENTREVISTADO 04).

“A gente, as vezes, cai na atividade de chefia sem ter preparo”
(ENTREVISTADO 04).

“Nunca quis ser chefe” (ENTREVISTADO 06).

“Ajo no sentido de dar liberdade por trabalho. N&o fico cobrando,
mas a pessoa precisa saber o que tem que fazer e cumprir o
combinado. N&o gosto de cobrangas. Mas alguns funcionarios séo
problematicos no sentido de cumprir o estabelecido. As vezes a gente
tem que cobrar” (ENTREVISTADO 09).

“Acho que depende muito da figura do lider, ndo importa se é na
UFRGS ou no servico publico em geral”’ (ENTREVISTADO 09).

“Acho que muda a chefia, mas ndo muda a equipe” (ENTREVISTADO
02).

“Muitas coisas nao dependem s6 da chefia da biblioteca”
(Entrevistado 01).
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“Tem um tipo de lideranca informal; tem uma parte do grupo bem
unida, que nem sempre concorda comigo” (ENTREVISTADO 02).

“A troca de idéias e opinides é importante, mas precisam ver a figura
de chefia, saber que existe um responsavel pelo setor. E tem pessoas
no grupo que nao respeitam esta autoridade. Acho que a causa disto
€ comportamental, tem inseguranca e disputa de poder. Procuro lidar
com isto, mas isto me violenta bastante. Empurro, ndo quero me
incomodar. Na empresa privada é diferente. Tem a chefia e todos tém
gue respeitar e produzir... Precisam saber que em certos momentos
existe uma chefia no setor” (ENTREVISTADO 08).

As entrevistas também evidenciaram um enfoque mais positivo ao

exercicio do processo de lideranca dos bibliotecarios-chefes entrevistados:

“Gestdo de Pessoas é Gestdo de Pessoas. Independe se é numa
biblioteca, numa fabrica, etc.” (ENTREVISTADO 10).

“Estamos aqui para servir’ (ENTREVISTADO 10).

“A gente sempre aprende. Sempre tem coisas novas para aprender”
(ENTREVISTADO 01).

“Procuro participar, como representante da Biblioteca, de todas as
atividades da Unidade” (ENTREVISTADO 01).

“Procuro fazer uma administracdo compartilhada. Poucas coisas déo
errado” (ENTREVISTADO 03).

“Sou contrario ao autoritarismo, vale € o senso de grupo, que
estabelece as prioridades” (ENTREVISTADO 07).

“Muito depende da experiéncia de vida da gente” (ENTREVISTADO
10).

Acredita-se existirem, conforme dados levantados dos questionarios e
das entrevistas, varias realidades e estilos de gestao nas bibliotecas, ainda que
a maioria esteja em estagio que busca, apesar das dificuldades e resisténcias,

valorizar a participagcéo do grupo e a forte interacédo entre chefia e equipe.
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7.3.2 Natureza das forcas motivacionais

Em relacdo a Natureza das Forcas Motivacionais, o estilo predominante
€ 0 participativo-consultivo, com score 3,29 e desvio padrao de 0,85, o qual
confere alto consenso nas respostas fornecidas.

A equipe, na visdo dos bibliotecarios-chefes respondentes, costuma ser
favoravel e cooperativa em relacdo as metas da Biblioteca. E as razdes para
alcance dessas metas costumam ser apresentadas pela chefia no sentido de
promover a seguranca fisica e emocional para o alcance da melhor qualidade
possivel nos servigos.

Ha também tendéncia de haver elevada satisfacdo em relacdo ao
trabalho, no qual as pessoas sentem-se parte da organizacdo. Essa tendéncia

confirma-se a partir das seguintes passagens coletadas durante as entrevistas:

“Todos sao importantes para o0 desenvolvimento da Biblioteca”
(ENTREVISTADO 01).

“Motivacdo é a satisfacdo pessoal de estar fazendo seu trabalho
bem” (ENTREVISTADO 03).

“Estou sempre envolvido com o trabalho” (ENTREVISTADO 10).

“Todos participam de todos os projetos. A recompensa é a
valorizag&o do servico de cada um” (ENTREVISTADO 05).

“O pessoal costuma receber as mudancas com bastante motivacao,
pois participa dos processos” (ENTREVISTADO 05).

Entretanto, destaca-se que, ao analisarem-se as questdes invertidas
(NEM7i, NFM9i, NFM210i, NFM11i), foi identificado que, em algumas
Bibliotecas, segundo avaliacdo dos respondentes, podem ocorrer algumas
imposicdes ou promessas de recompensas para atingimento dos objetivos do
setor, apresentando algumas caracteristicas conflitantes ou até mesmo
punitivas.

Nas entrevistas foram identificados alguns mecanismos utilizados para

motivar as equipes:
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“Infelizmente ndo posso adotar estratégias financeiras para
motivacdo Entdo valorizo flexibilizando em questdes de saulde,
problemas pessoais, com festas de fim de ano, de aniverséario e com
outras comemoracdes” (ENTREVISTADO 01).

“Procuro perguntar o que esta incomodando a pessoa, 0 que nao esta
bem. Observo quando as pessoas nédo estdo bem” (ENTREVISTADO
01)

“Para motivar a equipe me valho da amizade, da liberdade, falar sem
reservas” (ENTREVISTADO 07).

“A questao da motivacéo ocorre em dois momentos, na verdade: para
crescimento profissional quando tu percebes que a pessoa decaiu,
anda meio deprimida. Ai tu tens que ajudar. Todos sdo seres
humanos e tém seus problemas. Quando um colega estd meio
desmotivado, procuro ocupa-lo, fazendo ele se sentir til, ou dou um
tempo na tarefa rotineira. Brinco um pouco. Tudo isto estimula no
trabalho” (ENTREVISTADO 08).

“Motivar tem a ver com ambiente de trabalho, como a estrutura e
qualidade do relacionamento e flexibilidade de horarios”
(ENTREVISTADO 10).

“Procuro recompensar nos momentos certos. Procuro lembrar das
atitudes boas” (ENTREVISTADO 09).

“Pra motivar, a gente tem que seduzir (risos). Conhecer a pessoa,
seus gostos, pedir e ndo mandar, pedir opiniées e saber que cada um
tem seu jeito. Tem que agradar o funcionario, sem muita pressao”
(ENTREVISTADO 06).

Entretanto, foi detectado por alguns respondentes que em algumas
equipes pode haver posturas mais hostis ou resistentes em relacdo as metas e

as mudancas existentes na Biblioteca:

“Acho que motivacdo varia conforme a categoria funcional e com o
tempo de servico” (ENTREVISTADO 02).

“Quando envolve a parte de pessoal, de comportamento, € bem mais
dificil” (ENTREVISTADO 08).

Os discursos acima corroboram essa analise, mas a maioria dos

entrevistados preferiu ndo abordar essas questdes com profundidade.
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7.3.3 Natureza do processo de comunicacao

No que diz respeito a Natureza do Processo de Comunicacao, estilo
predominante é o participativo-consultivo, com score de 2,65 e desvio padrdo
de 0,93, representando consenso razoavel nas respostas.

Na visdo dos bibliotecarios-chefes respondentes, existe, entre alguns
servidores da equipe, sentimento de frustracdo em relacdo as politicas e
realizac6es da Universidade.

Em algumas ocasides, as informacgdes disseminadas pela chefia podem
encontrar inicialmente desconfianca e resisténcia por parte da equipe.

Ha uso moderado de comunicacao formal (e-mails, outros comunicados
escritos) por parte da chefia com sua equipe. Os bibliotecarios-chefes
respondentes consideram, na maioria dos casos, adequada essa forma de
comunicacéo, ainda que reconhecam que a mesma pode sofrer distorcoes em
certas ocasioes, preferindo valer-se de canais de comunicacdo mais formais.

Alguns trechos coletados das entrevistas reforcam esta constatacéo:

“A comunicacdo € sempre verbal, informal, mas quando é com a
hierarquia superior € mais escrita, mas procuro ter com a Diregdo um
contato mais informal também” (ENTREVISTADO 03).

“Quando preciso de recursos financeiros, prefiro fazer por escrito,
mas complemento com uma conversa’ (ENTREVISTADO 01).

“Resolvemos as questdes do dia-a-dia de maneira informal’
(ENTREVISTADO 04).

“Na comunicac¢éo, procuro usar lembretes e e-mails, mas sempre falo
com todos. E quando me pedem, mando por escrito. E quando tenho
interesse,  formalizo. Mas evito burocracia, formalismo”
(ENTREVISTADO 04).

“A comunicacdo com a equipe é sempre informal, e com a diregdo e
secretaria é via oficio, mas, claro, converso com eles também. A
gente precisa se resguardar de todas as formas possiveis”
(ENTREVISTADO 09).

“A comunicacao, em geral, € bem informal” (ENTREVISTADO 02).
“Comunicacao é totalmente informal” (ENTREVISTADO 05).

“Uso como ferramentas de comunicacao, bilhetes, e-mails e muita
conversa. Pra passar tarefas ou mensagens mais complexas prefiro
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usar o e-mail mesmo. Muitas coisas resolvo pelo MSN também”
(ENTREVISTADO 07).

“Tudo é informal, bem na amizade. Na necessidade, se formaliza a
comunicacao. Isto € uma construcdo da gente ao longo dos anos”
(ENTREVISTADO 08).

“Algumas coisas faco por e-mail, tipo combinar horérios, férias,
registro de reunides. Mas tu tens que ser visto. Precisamos do
contato olho a olho” (ENTREVISTADO 10).

“Quando algo nao esta bem o pessoal vem e me diz"
(ENTREVISTADO 11).

Em certos momentos, foi apontado pelos bibliotecarios-chefes
participantes, que ha alguns grupos ou pessoas nas equipes que produzem
informacdes distorcidas, havendo, necessidade de um sistema suplementar de
comunicacao com a equipe.

Podem ocorrer, em certas situacdes, distorcdes também da
comunicacdo com a Direcao da Unidade de Ensino pelas vias formais, sendo
preferida por eles a comunicacéo informal, tanto com a equipe quando com os
setores e pessoas que oferecem suporte externo a Biblioteca, o que parece ser

confirmado pela seguinte assertiva:

“Tenho dificuldade, as vezes, na comunicacdo. Tem certos ruidos.
Nem sempre consigo estar presente em todos os turnos da Biblioteca.
Mas procuro circular as informacdes escritas, com o ‘ciente’ de todos
e procuro evitar boatos” (ENTREVISTADO 06).

Foi observado que predomina um cuidado menor por parte da equipe em
relacdo a responsabilidade que tém ao iniciar um processo de comunicagao.

Contraditoriamente, os respondentes identificaram que predomina a
producdo de informacdes precisas e confiaveis na Biblioteca, conforme

apontam alguns bibliotecarios-chefes entrevistados:

“Acho que as pessoas me escutam e entendem o que eu digo”
(ENTREVISTADO 06).
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“Nao gosto de fofoca. Gosto de tudo transparente. Resolvo na
hora. Tem que ter abertura e transparéncia” (ENTREVISTADO 10).

“Gosto de dar retorno, satisfacao ao grupo” (ENTREVISTADO 04).

“Procuro dividir muito, tudo que penso em fazer, troco muitas idéias,
pedir opinides” (ENTREVISTADO 02).

“Gosto de repassar tudo o que tem a ver com a Biblioteca, circular a
informacdo” (ENTREVISTADO 01).

“Chefia tem que saber ouvir e saber que ‘basta™ (ENTREVISTADO
11).

Dentro de uma visdo mais positiva apresentada pelos respondentes,
costuma haver uma boa interacdo e uma boa comunicagdo entre a equipe da
Biblioteca para alcance dos objetivos.

Os respondentes costumam apresentar as informacgdes relevantes sobre
o funcionamento da Biblioteca a equipe.

A informagéo costuma ser moldada pela chefia, mas o fluxo da
informacdo costuma ocorrer livremente entre chefia e equipe e entre os
membros da equipe, havendo pouca necessidade de um sistema suplementar
de comunicacéo ou de fornecimento de sugestoes.

Os bibliotecéarios-chefes participantes costumam manter amizade com
sua equipe, procurando perceber compreender os problemas pessoas e
profissionais que a afligem.

Nas entrevistas, um aspecto bastante destacado pela pesquisadora foi a
realizacdo de reunides pela chefia e como as mesmas ocorrem. A seguir sdo

apresentados alguns discursos a este respeito:

“Existe um horario que todos se encontram. Ai a gente consegue
fazer conversas do dia-a-dia” (ENTREVISTADO 03).

“E uma pena que as reunides com nossos colegas bibliotecarios do
sistema estejam diminuindo” (ENTREVISTADO 01).

“Gosto de fazer reunides sempre quando é possivel’
(ENTREVISTADO 04).

“As reunies acontecem quando mudam as coisas para expor as
novas decisdes” (ENTREVISTADO 09).

“Nao temos reunides formais. Sdo poucas pessoas € os horarios sdo
incompativeis. E tudo bem informal” (ENTREVISTADO 08).
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“A gente costuma fazer reunides, sim” (ENTREVISTADO 10).

“E dificil a gente se reunir em funcdo dos horéarios do pessoal, dos
turnos. Mas faco reunido com o pessoal de cada turno. Mas nao é
aquela troca de deveria ter” (ENTREVISTADO 02).

“Faco varias reunifes nos diferentes turnos” (ENTREVISTADO 06).

“A gente estabelece uma pauta e se abre para outros assuntos”
(ENTREVISTADO 01).

No que concerne a confidencialidade das informacdes exigida em certas
situacdes com que se deparam chefias, as entrevistas ofereceram discursos

tais como:

“Eu seguro a informacdo quando me pedem” (ENTREVISTADO 01).

“Nunca aconteceu de eu ter que reter informacfes” (ENTREVISTADO
08).

“N&o sei guardar segredo. Mas estou aprendendo” (ENTREVISTADO
11).

A partir dos dados coletados dos questionarios e das entrevistas, infere-
se que o processo de comunicacdo nas Bibliotecas da UFRGS apresenta
algumas falhas, ruidos e distor¢des, necessitando ser bem formal em certas
ocasides, caracteristica comum de organizac¢des publicas. Contudo, observam-
se esforcos para promover uma comunicacao dinamica que flua em todas as

direcbes, que seja mais aberta e franca possivel.

7.3.4 Natureza do processo de influéncia e interacd o

Referente a Natureza do Processo de Influéncia e Interacdo, o estilo
predominante é o participativo-consultivo, com score de 2,86 e desvio padrdo

0,92, apresentando consenso razoavel nas respostas.
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Os bibliotecarios-chefes participantes responderam que costuma

haver, em grande parte das situagbes, amizade, cooperacgao e fluxo multilateral
de informacdes entre a equipe e a chefia e entre os membros da equipe.

A chefia exerce influéncia direta nas metas, metodos e atividades. E a
equipe costuma influir moderadamente nessas metas, métodos e atividades da
Biblioteca.

As entrevistas procuram focar em trés aspectos fundamentais no
processo de influéncia e interagdo na equipe: elogios, criticas (“repreensdes”),
conflitos, qualidade do relacionamento e tratamentos dado aos problemas
pessoais dos membros da equipe. A seguir, sdo apresentados os trechos das

conversas mais significativos referentes a esses aspectos:

Elogios:

“Procuro elogiar o colega na presenca de outras pessoas. Procuro
mostrar que ele € importante” (ENTREVISTADO 03).

“Minha forma de elogiar, valorizar € colocar em pratica as idéias
sugeridas. E o grupo sabe que deu a idéia” (ENTREVISTADO 04).

“Quando elogio, faco perante o grupo, coloco a pessoa ‘la em cima”
(ENTREVISTADO 07).

“Procuro elogiar a pessoa em particular ou em grupo. Tenho que
alimentar o ego da pessoa. Ela vai produzir, retornar muito mais”
(ENTREVISTADO 08).

“Pra elogiar fago em particular também. Mas fago um balanco no final
de ano. Brindo e comemoro” (ENTREVISTADO 10).

“Procuro elogiar no momento que é apresentado o trabalho. Elogio no
momento, nao depois” (Entrevistado 01).

“Até pra elogiar tem que ter certo tato. Mas quando alguém faz algo
legal, sempre elogio” (ENTREVISTADO 02).

Baseando-se nos discursos acima, infere-se que o reconhecimento da
chefia pelo empenho ou do trabalho diferenciado da equipe é uma pratica
comum. O elogio é uma ferramenta importante para promover motivacao na

equipe na visdo dos entrevistados.



103
Criticas e repreensoes:

“Chamar a atencao nao é problema pra mim. Quando preciso chamar
a atencao, converso reservadamente e gosto de dizer a razdo por
gue estou chamando a atencdo” (ENTREVISTADO 01).

“Nunca chamo a atencdo na frente dos outros, sempre converso
particularmente” (ENTREVISTADO 03).

“Ser chefe ndo te da o direito de humilhar ninguém”
(ENTREVISTADO 03).

“Quando for preciso chamar a atencdo, converso, negocio, tento
entender a situacao e trazer para a responsabilidade. Procuro lembrar
gue temos que seguir a legislacdo e o que é praticado na Unidade de
Ensino” (ENTREVISTADO 06).

“Quando preciso chamar a atencéo, utilizo a teoria, a literatura para
dar o embasamento, fazendo observacfes sobre a situacdo. Trago
reflexes e argumentos. Oriento. Tudo é uma oportunidade de
aprendizado” (ENTREVISTADO 07).

“Nao gosto de repreender. Nem sei repreender... Gosto de mostrar
onde a pessoa errou e pedir para corrigir. Deixo bilhetinhos.... Antes,
guando eu era inexperiente via os erros, ia la e corrigia. Mas sempre
reviso o trabalho. Talvez eu erre porque o pessoal sabe que eu vou
acabar revisando o trabalho. Na verdade, ndo repreendo, eu reclamo
um pouquinho” (ENTREVISTADO 08).

“Penso duas vezes antes de chamar a aten¢do para ndo ver cara
amarrada, que ndo vai render e vai deixar o ambiente pesado. Dentro
do servico publico tem coisas que ndo consigo controlar. Na verdade,
preciso manter o setor funcionando bem. Acho que tu estas ligado ao
fato de estarmos em uma instituicdo publica” (ENTREVISTADO 08).

“A gente tem que relevar, né? " (ENTREVISTADO 08).

“Quando preciso chamar a atencdo, chamo e converso em particular.
Pergunto o que estd acontecendo. Tem que conversar”
(ENTREVISTADO 10).

“Converso tantas vezes quanto possivel’ (ENTREVISTADO 11).
“Quando preciso chamar a atencdo, converso em particular com a
pessoa, mas antes comec¢o dando uma indireta” (ENTREVISTADO
02).

“Costumo pedir pra me avisar sobre atrasos e faltas com
antecedéncia’ (ENTREVISTADO 02).

Baseando-se no contetdo das entrevistas, as criticas, tantos as mais
amenas quanto as mais severas, sao feitas com discricdo, argumentacéo

técnica e objetiva, abertura ao didlogo e com respeito ao subordinado. Verifica-
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se também certa complacéncia de alguns entrevistados para com seus

subordinados, buscando minimizar ou evitar conflitos desnecessarios.

Conflitos:

“Administrar  confltos emocionais €é o0 mais complicado”
(ENTREVISTADO 01).

“Conflito € complicado, porque atrapalha o clima no ambiente de
trabalho. Pergunto o que houve, ouco os dois lados e dou retorno aos
dois, dando minha opinido para conciliar. Depois ndo interfiro mais”
(ENTREVISTADO 03).

“Quando tem conflito, tento conciliar, intervir, quem nem uma mée... E
guando chega a situacdo em mim, ja esta no limite. E quando for
preciso, posso até abrir mdo de uma pessoa, quando € irreversivel,
por que tenho que pensar no servico” (ENTREVISTADO 04).

“Quando tem conflito, tento resolver, pregando a unido, por que as
brigas desacreditam o ambiente de trabalho” (ENTREVISTADO 09).

“Quando tem conflito, a chefia tem que ponderar o que € melhor para
a Biblioteca” (ENTREVISTADO 11).

“Mesma forma de criticar é a forma de elogiar” (ENTREVISTADO 06).
“Quando tem conflito, procuro ouvir A e B” (ENTREVISTADO 04).
“Gosto de conversar cara a cara” (ENTREVISTADO 01).

“Quando tem um conflito, acho que tem que afastar a pessoa do foco
do problema, dar novas atividades, enfim, baixar a poeira”
(ENTREVISTADO 06).

“A franqueza ajuda muito nas relagbes” (ENTREVISTADO 01).

A gente cresce com conflitos” (ENTREVISTADO 01).

“As coisas tém que ser feitas educadamente” (ENTREVISTADO 01).
“Nao temos conflitos. A gente esclarece tudo na hora. Respeitamos
as normas, temos bom senso e falamos as claras” (ENTREVISTADO

07).

“Quando tem conflito, deixo passar, mas falo quando eu ndo gosto”
(ENTREVISTADO 08).

“Quando tem algum conflito, chamo as pessoas em isolado e
converso. Depois relino essas pessoas. Tem que ser meio psicélogo”
(ENTREVISTADO 10).

“Procuro resolver logo o problema pra nado virar uma bola de neve”
(ENTREVISTADO 01).



105

“Quando tem conflito, num primeiro momento, nédo intervenho; se néo
se resolver, ai intervenho. Muitas vezes sou mediador”
(ENTREVISTADO 01).

“Quando tem conflito, sempre procuro ouvir os dois lados e deixo a
poeira baixar. Procuro amenizar e ndo confrontar as pessoas”
(ENTREVISTADO 02).

Com base no exposto pelos entrevistados, os conflitos representam um
desafio diario, os quais devem ser enfrentados com imparcialidade, dialogo e

como fatores que prejudicam por demais o0 bom ambiente de trabalho.

Qualidade dos relacionamentos interpessoais:

“Como em toda equipe, tem amizade, afinidade, distanciamento e
antipatia” (ENTREVISTADO 09).

“A gente tenta agregar as pessoas. Mostrar o porqué de suas tarefas,
para as pessoas se sentirem parte do ambiente de trabalho”
(ENTREVISTADO 04).

“Minha relagdo com a equipe € boa. Dou abertura. Pela minha
inseguranca, ndo possuo muita autoridade” (ENTREVISTADO 09).

“Nossa relacdo tem muita lealdade, respeito e amizade”
(ENTREVISTADO 10).

Valendo-se dos discursos acima, percebe-se a busca, por parte dos
entrevistados, por um bom ambiente de trabalho, através da busca de relagfes
harmoniosas, em que se respeitam as diferencas e afinidades entre as
pessoas. Porém, percebe-se que pode haver algumas dificuldades em relacéo
a imposicao de autoridade ou reconhecimento de uma figura de chefia perante

0 grupo.
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Problemas pessoais dos membros da equipe:

“A gente se envolve demais com as pessoas. Nao sei se € meu jeito.
SO de olhar eu sei quando a pessoal ndo estd bem. N&o sei bem o
que fazer, mas chamo a pessoa para conversar. A gente acaba
fazendo o papel de méae, resolvendo o problema da pessoa. Mas
muitas vezes a insatisfacdo € da pessoa consigo mesma”
(ENTREVISTADO 04).

“Lidar com pessoas é complexo, ainda mais na area publica”
(ENTREVISTADO 086).

“A gente sempre tenta resolver, até com certa intromissdo no ambito
pessoal do colega. Mas pode ndo ser bom, pois a pessoal pode
acabar voltando naquele problema. A pessoa sabe que a gente vai
resolver. E um clima familiar” (ENTREVISTADO 04).

“Tem que ter um ambiente de trabalho no minimo agradavel”
(ENTREVISTADO 04).

“Quanto  mais saudavel a pessoa, melhor o trabalho”
(ENTREVISTADO 04).

“A gente tem muita flexibilidade” (ENTREVISTADO 04).

“A primeira postura do pessoal é prestar apoio” (ENTREVISTADO
09).

Os entrevistados acima demonstram encarar os problemas pessoais de
sua equipe com espirito de apoio e com flexibilidade. Porém, em certos
momentos, podem se envolver demais com a equipe, interferindo em suas

guestdes pessoais de forma mais subjetiva, até mesmo maternal.

7.3.5 Natureza do processo decisoério

No que tange a Natureza do Processo Decisorio, o estilo predominante é
0 participativo-consultivo, com score 2,96 e desvio padrédo 0,92, apresentando
consenso moderado nas respostas apresentadas.

Na visdo dos bibliotecarios-chefes participantes, a informacéo disponivel

para as decisdes costuma ser razoavelmente precisa e completa por parte
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Biblioteca, inclusive a recebida dos setores aos quais elas se ligam ou se

subordinam.

As pessoas, nos diversos niveis hierarquicos, as quais ajudam a decidir
ou decidem sobre as mais diversas atividades costumam estar moderadamente
cientes da realidade e dos problemas enfrentados pela Biblioteca.

Os membros da equipe sao convidados a participar das decisdes
relacionadas ao trabalho que executam, porém, em alguns casos, nédo
demonstram participar ativamente do processo decisorio.

Os bibliotecéarios-chefes respondentes costumam buscar e empregar
conhecimentos técnicos e profissionais nas decisdes que envolvem a Biblioteca

O processo decisorio ocorrido na Universidade como um todo, na 6tica
dos respondentes, pode desencorajar o trabalho em equipe e, principalmente,
da propria chefia. Como razdo deste desencorajamento, aponta-se certa
tendéncia para que as decisbes sejam tomadas em niveis hierarquicos mais
altos da Universidade, sem conhecerem em profundidade o contexto do setor
envolvido.

Porém, esse desencorajamento € enfrentado, pela maioria dos
bibliotecarios-chefes entrevistados com uma postura que tenta trazer o grupo
para a uma maior colaboragédo no processo de tomada de deciséo:

“N&o consigo decidir sozinho. Acho que sou um pouco inseguro”
(ENTREVISTADO 04).

“Preciso conversar com trés ou quatro. Sempre tem o outro lado”
(ENTREVISTADO 04).

“Muitas vezes acabo mudando de idéia. Somos apegados a padréo,
mas as vezes ndo conseguimos aplicar sem consultar os demais”
(ENTREVISTADO 04).

“Conforme o tipo de decisao, tipo as mais técnicas, nao costumamos
consultar todos os funcionarios” (ENTREVISTADO 09).

“Procuro resolver tudo em grupo” (ENTREVISTADO 03).

“A biblioteca tem autonomia na visdo da Direcao” (ENTREVISTADO
03).

“As decisdes ocorrem sempre em grupo” (ENTREVISTADO 07).
“Tudo é compartilhado. Peco sugestdes” (ENTREVISTADO 08).

“Preciso ouvir para melhorar as coisas em nivel de funcionamento”
(ENTREVISTADO 08).
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“A maioria das decisfes sdo minhas. Depende do nivel do grupo que
tu tens. Conforme a pessoa, da pra dividir melhor a tomada de
decisdes” (ENTREVISTADO 08).

“Monto uma base e gosto que sejam agregadas idéias. Gosto de
partilhar com o grupo” (ENTREVISTADO 01).

“A pessoa que desempenha atividade, conhece ela melhor, pode
sugerir melhor” (ENTREVISTADO 02).

“Tenho problema em delegar porque s&o pouco funcionéarios”
(ENTREVISTADO 09).

“Todos colaboram. Tem bastante unido, equipe e comprometimento.
A equipe é mesmo unidade, coesa’ (ENTREVISTADO 03).

“Pessoas estéo a par de tudo” (ENTREVISTADO 03).

“Quem ndo é chefe precisa entender os processos que ocorrem na
chefia” (ENTREVISTADO 10).

7.3.6 Natureza do sistema de metas e diretrizes

No que se refere a Natureza do Sistema de Metas e Diretrizes, o estilo
de lideranca predominante € o participativo-consultivo, com score 2,69,
apresentando desvio padrdao 0,96, conferindo consenso razoavel nas
respostas.

As metas da Biblioteca costumam ser estabelecidas pela maioria dos
membros da equipe, dentro de um contexto consensual, de franqueza e de
lealdade. Entretanto, na visdo dos bibliotecarios-chefes participantes, a maioria
dos membros da equipe ndo costuma lutar por metas de desempenho elevado,
inclusive apresenta, em alguns casos, resisténcia para o cumprimento dessas
metas.

Outro aspecto relevante é a verificacdo de que certas metas séo
estabelecidas de acordo com as exigéncias da Unidade de Ensino ou da
Administracdo Superior ou de acordo com as politicas da Universidade como
um todo. Aspecto este compreensivel e aceitavel em razdo das Bibliotecas

Setoriais estarem vinculadas hierarquicamente as Unidades de Ensino, sendo
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que estas se subordinam a Administracdo Superior da Universidade,

reforcando o que foi abordado a respeito do processo decisorio.
Um tema salientado pela pesquisadora nas entrevistas foi como ocorrem
as mudancas e como sdo aceitas as mudancas pela equipe. As passagens

mais relevantes sdo descritas a sequir:

“O pessoal acata bem as mudancas. O trabalho é bem integrado e
todos sabem o que estao fazendo” (ENTREVISTADO 01).

“A gente encontra bastante resisténcia a mudanca por parte pessoal
da Biblioteca. Os demais aceitam bem” (ENTREVISTADO 02).

“Boa parte do grupo costuma se envolver com as mudangas”
(ENTREVISTADO 04).

“Encaram mudancas numa boa” (ENTREVISTADO 08).

“Tem pessoas que fazem aquele trabalhinho delas e ndo querem ir
além. A gente tem tantas coisas para fazer que acaba nao insistindo
com a pessoa” (ENTREVISTADO 02).

“Aqui é tranquilo quando tem mudancas. E ‘boto pilha’ dizendo que a
mudanca vai ser boa e vejo o primeiro lado bom dela”
(ENTREVISTADO 10).

7.3.7 Natureza dos processos de controle

Em relagdo a Natureza dos Processos de Controle, os estilo de lideranga
predominante é o participativo-consultivo, com score 3,04 e desvio padrdo
0,95, o qual denota razoavel consenso nas respostas apresentadas.

Sob a perspectiva dos respondentes, verifica-se que nao costuma haver
preocupacao intensa entre os membros da equipe em relacdo aos processos
de controle envolvidos no gerenciamento da Biblioteca. Tal assertiva é
confirmada pela maior incidéncia de respostas concentra-se na classificacédo
“pouco/as vezes”, na questdo NPCONT50.

As informacgdes de controle, de forma geral, sdo completas e precisas,
porém ha um consenso baixo nas respostas.

A avaliacdo da Biblioteca como um todo é encorajada e praticada entre

0s membros da equipe, por iniciativa da chefia.
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Os dados de controle, segundo os Dbibliotecarios-chefes

respondentes, destinam-se para orientagdo e melhorias, sem intengbes de
punir ou repreender a equipe. Porém, ha alguma precisdo na mensuragado das
informacdes utilizadas no desempenho da funcdo de controle. Também existe
pequena delegacéao tanto do controle como da revisdo das funcdes para os que
nao exercem funcdes de chefia na Biblioteca.

Algumas impressdes destacadas da entrevista merecem destaque, pois
abordam temas tais como planejamento, gestdo da informacéo e capacidade

de delegar, os quais encontram-se ligados ao processo de controle:

“Procuro planejar a longo prazo, com metas e indicadores”
(ENTREVISTADO 01).

“A informacéo estatistica € muito importante. Toda busca por recursos
se baseia em informacao estatistica” (ENTREVISTADO 01).

“Procuro ndo cobrar, mas estou atenta as atividades do grupo”
(ENTREVISTADO 01).

“Procuro delegar, mas o grupo precisa de respaldo da chefia. Por
isso, sao importantes regras e padrées” (ENTREVISTADO 01).

“N6s bibliotecarios estamos cada vez mais assoberbados, cada vez
mais agregando coisas, ndo podendo delegar” (ENTREVISTADO 04).

“O ‘chato’ é quando acontece a idéia: ‘se ele faz, vou fazer também’.
E um se preocupa com o horario do outros, mas ndo se preocupam
com seus afazeres” (ENTREVISTADO 02).

7.3.8 Metas de desempenho e treinamento

No que tange as Metas de Desempenho e Treinamento, o estilo
predominante é o participativo-consultivo, com score de 2,88 e desvio padrédo
de 1,01, caracterizando baixo consenso nas respostas.

Na perspectiva dos bibliotecarios-chefes respondentes, em poucas
vezes o nivel de desempenho buscado na Biblioteca € alto e de acordo com o

desempenho preconizado pela Universidade.



111
Conforme as respostas levantadas, a equipe costuma receber o

treinamento necessario ao desempenho de suas atividades.

Contudo, ndo houve total concordancia quanto a satisfacdo dos
respondentes em relacéo a disponibilidade de recursos para o treinamento da
equipe. Tal resultado pode ser explicado pela caréncia de recursos oferecidos
pela maioria das Unidades de Ensino para treinamentos externos, ainda que a
Universidade venha promovendo programas de capacitacdo mais completos e
especificos para determinadas areas profissionais.

A mesma discordancia foi detectada em relacdo ao incentivo da
Universidade a capacitagcdo. Conforme o ponto de vista do respondente, foi
considerado que esses programas de capacitacdo oferecidos recentemente
caracterizam um expressivo incentivo a capacitacdo dos servidores da

Biblioteca. Um bibliotecario-chefe entrevistado & bem incisivo ao afirmar:

“Acho que a instituicdo é falha neste sentido: tinha que ter avaliacédo
de desempenho para planejar os cursos de capacitacdo. A Instituicdo
ndo conhece o potencial das pessoas” (ENTREVISTADO 01).

Os entrevistados apresentam posturas bem positivas e proé-atividades
em relacdo ao treinamento de sua equipe, porém destacam que alguns
membros de sua equipe buscam mais o retorno financeiro, pelos adicionais que
podem ocorrer na remuneracao, do que crescimento profissional, o que néo
chega a ser algo propriamente negativo. Apresentam-se alguns discursos que

justificam essa analise:

“Fazendo cursos, nao é sO a pessoa que vai crescer, € a instituicdo
gue vai crescer” (ENTREVISTADO 01).

“E importante incentivar a capacitacéo, ndo sé pelo retorno financeiro,
mas pela satisfacdo pessoal de fazer teu trabalho bem”
(ENTREVISTADO 03).

“Que bom que as pessoas mais novas na instituicdo buscam
geralmente coisas mais novas” (ENTREVISTADO 01).

“O pessoal esta sempre fazendo cursos” (ENTREVISTADO 11).
“Estou sempre estimulando a equipe a fazer cursos. Abro mé&o de

algumas coisas para dar forca pro pessoal estudar e crescer”
(ENTREVISTADO 08).
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“Sempre incentivo a capacitacdo” (ENTREVISTADO 07).

“Sempre estimulei o pessoal a fazer cursos, mas alguns colegas néo
guerem fazer cursos” (ENTREVISTADO 01).

“Parte mais de mim o incentivo aos cursos. Agora, com 0 retorno
financeiro, mudou um pouco. O estimulo ndo é o crescimento
pessoal, mas € o financeiro” (ENTREVISTADO 08).

“Sempre incentivo para o pessoal fazer cursos, mas nem sempre a
pessoal estd com vontade. Mas agora isso mudou um pouco com a
guestao financeira” (ENTREVISTADO 04).

“Acho que a estabilidade gera certa acomodacao” (ENTREVISTADO
01).

“Gostaria que o0 pessoal fizesse mais cursos, mas as vezes isto pode
acarretar em desfalque de pessoal. Gostaria de ter mais recursos pro
pessoal se aperfeicoar mais” (ENTREVISTADO 06).

De forma geral, as equipes estao buscando qualificar-se e contam com o
incentivo das chefias. Alguns servidores, na visdo dos entrevistados,
encontram-se um pouco acomodados e desestimulados a esse respeito. A
UFRGS também vem promovendo varias acdes de capacitacdo e algumas
Unidades de Ensino, conforme relatado por alguns entrevistados;, vém
custeando cursos na area de idiomas e em areas correlatas as atividades dos
servidores. O retorno financeiro tem sido um importante fator motivador para
realizacdo de cursos, mas € visto ainda com certa critica pelas chefias, mas
este fator procura ser trabalho sob a Gtica mais positiva e construtiva possivel

por alguns bibliotecarios-chefes entrevistados.

7.3.9 Caracteristicas de desempenho

Referente a dimensédo Caracteristicas de Desempenho, o estilo que
predomina € o participativo-consultivo, com score 2,44, apresentando desvio
padrdo 0,94, indicativo de consenso razoavel nas respostas.

Verifica-se certa rotatividade e certo absenteismo entre os membros da

equipe nas Bibliotecas.
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Na visdo dos respondentes, ha, em alguns casos, aproveitamento

inadequado dos recursos humanos e materiais da Biblioteca.

Apesar dos fatores limitantes apresentados acima, 0s respondentes
consideram crescente ou satisfatéria a produtividade da equipe que
coordenam.

Verifica-se, assim, no sistema participativo-consultivo, que as decisdes
ocorrem através de consultas a todos os membros da equipe, permitindo certa
participacdo e a delegacdo. As comunicacbes de baixo para cima séo
reforcadas, ha confianca entre as pessoas, relacdes mais informais ou relacdes
de amizade sdo aceitas ou mesmo estimuladas. As recompensas Sao
materiais, ocasionalmente sociais, poucas punicbes ou promessas de
recompensas sao aplicadas.

A partir das entrevistas realizadas, foram pincadas algumas
consideracdes, com cores mais fortes, em alguns trechos, que fornecem um
mapa do desempenho das equipes do Sistema de Bibliotecas da UFRGS,

evidentemente com suas idiossincrasias e desafios pessoais:

“O bom funcionamento da Biblioteca depende das pessoas”
(ENTREVISTADO 01).

“Quem é assiduo ndo produz e quem ndo produz é assiduo”
(ENTREVISTADO 02).

“E dificil trabalhar com muita gente e cada um puxando a corda pro
seu lado” (ENTREVISTADO 02).

“O desempenho estd distante do ideal. Acho que falta maior
planejamento das tarefas de minha parte” (ENTREVISTADO 06).

“Tenho pessoas que faltam bastante ou saem mais cedo”
(ENTREVISTADO 06).

“Com a automacéo, ficaram mais simples os processos. E tudo esta
documentado” (ENTREVISTADO 10).

“Aqui todo mundo sabe o que faz” (ENTREVISTADO 02).

“Todos tém seus papéis definidos” (ENTREVISTADO 03).

“Um conhece a atividade do outro. Todo mundo faz tudo”
(ENTREVISTADO 10).

“As faltas sdo raras e tem poucas licencas e rotatividade. Nosso
grupo é antigo” (ENTREVISTADO 04).
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“Na equipe ndo houve nenhuma rotatividade ha tempo e
apresenta boa assiduidade” (ENTREVISTADO 05).

“As faltas sdo sempre justificadas” (ENTREVISTADO 03).
“A assiduidade € boa, mas nédo é étima” (ENTREVISTADO 08).
“A equipe é bem assidua e pontual” (ENTREVISTADO 10).

“A gente tem grande caréncia de funcionarios” (ENTREVISTADO 09).

A percepcdo do desempenho € bem variavel entre os bibliotecéarios-
chefes entrevistados. Em muitos casos, trata-se de critérios mais subjetivos,
porém, é ponto pacifico que um lider precisa enxergar ou ter uma equipe com
elevado desempenho para garantir bons resultados e para melhor atender sua

clientela.

7.4 AUTO-DEFINICOES DE LIDER PELOS BIBLIOTECARIOS-CHEFES
ENTREVISTADOS

Os bibliotecéarios-chefes entrevistados ofereceram ricas, mas precisas
definicbes de como se véem como lideres nas equipes que coordenam, as

guais sdo expressas a partir das expressoes ou frases abaixo.

“Participativo” (ENTREVISTADO 01).

“Estou tentando me impor mais como chefe, me sentir com mais
autoridade. Acho que sou compassivo, mas com meu jeito consigo
muitas coisas também. Procuro ouvir muito” (ENTREVISTADO 02).
“Um colaborador que tem que prestar contas para chefia imediata e
para o usuario” (ENTREVISTADO 03).

“Um pouco ditador, no sentido de querer achar que o local de trabalho
tem que ter meu perfil. Mas acabo deixando a vontade da maioria
prevalecer. Acho que sou tolerante demais, com um comportamento
maternal” (ENTREVISTADO 04).

“Sou um pouco imaturo. A gente acaba sendo meio autodidata; vai
aprendendo com o0s problemas. A gente ndo consegue ter uma visao
de futuro, fica nas coisas urgentes. Mas me destaco na relacdo
interpessoal. Mesmo lidando com pessoas diferentes, todo mundo me
entende. Consigo conviver bem com todos. Foi o que aprendi até
aqui” (ENTREVISTADO 09).
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“Meio matriarcal, abraca um, abraca outro, da um jeitinho... passo
a mao por cima. Acho que sou meio benevolente” (ENTREVISTADO
08).

“Meu estilo é stress. De cooperagdo, amizade, em dialogo”
(ENTREVISTADO 10).

“Nédo sou de cobrar. Sou pratico e objetivo. Sou maleavel demais.
Gosto de fazer as coisas” (ENTREVISTADO 11).

“Bom funcionario, mas péssimo chefe; sou mais operacional e tenho
dificuldades em delegar’ (ENTREVISTADO 06).

“Conciliador” (ENTREVISTADO 05).

“Coordenador, ndo chefe; ndo tenho poder algum sobre as pessoas;
tenho, sim, responsabilidade sobre os processos” (ENTREVISTADO
07).

As definicdes sdo bem heterogéneas, passando por perfis mais maduros
e objetivos, por perfis mais fortes e um pouco autoritarios, por perfis mais
inexperientes ou imaturos e por perfis que denotam um estilo mais matriarcal e
complacente. Essa riqueza de estilos vai ao encontro do moderado consenso
nas respostas obtidas nos questionarios e com 0os mais diversos discursos
verificados nas entrevistas. Mas todas as auto-definicdes explicitam a busca
por uma gestdo mais democratica e participativa e uma autocritica que pode
possibilitar um processo de desenvolvimento pessoal, de revisao de praticas e

atitudes para com as equipes chefiadas por esses entrevistados.



8 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente trabalho investigou o estilo de lideranca predominante, de
acordo com Rensis Likert, entre os bibliotecarios-chefes do Sistema de
Bibliotecas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, visando conceder
elementos que podem ser Uteis no desenho de programas de capacitacdo e
desenvolvimento gerencial e no desenvolvimento de politicas de Gestado de

Pessoas no Sistema de Bibliotecas da UFRGS.

8.1 CONCLUSOES

A média geral encontrada, na analise quantitativa, foi 2,73 dentro de
uma escala de 1 a 4, utilizando-se o modelo de anélise de Rensis Likert. Tal
média caracterizou como sistema de lideranca praticado entre a maioria dos
bibliotecarios-chefes do Sistema de Bibliotecas da UFRGS o participativo-
consultivo. Porém, houve razoavel consenso nas respostas apresentadas,
indicando que houve certa divergéncia em relacdo aos estilos de gestdo
identificados. Esta divergéncia foi confirmada através do contetdo extraido das
entrevistas.

O estilo de lideranca participativo-consultivo é um sistema mais
participativo do que autocratico e impositivo, representando um gradativo
abrandamento da arbitrariedade organizacional. H& pouca interagdo entre 0s
colaboradores, baixo nivel de controle dos resultados atingidos e pequeno
investimento em programas de treinamento e educacéo dos funcionarios.

E importante ressaltar que o0s sistemas de administracdo, assim

denominados por Likert, ndo tém limites definidos entre si. Um administrador
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pode ter atitudes que o enquadrem em niveis intercalados num sistema e

acdes que o enquadrem em outro, ou seja, ele pode ser a0 mesmo tempo
autoritario e consultivo. Sendo assim um lider pode ser autoritario numa
tomada de decisdes e consultivo no relacionamento com seus subordinados,
destacando que podem coexistir dois ou mais estilos em um mesmo
administrador.

Quanto as dificuldades enfrentadas na realizagdo da pesquisa, ressalta-
se a ndo obtencdo de 100% de retorno dos questionarios, pois Y4 dos
bibliotecarios-chefes ndo retornaram as respostas solicitadas, o que pode ter
afetado, ainda que n&o determinantemente, o resultado final deste estudo.

N&o podemos deixar de vislumbrar o melhor, mesmo que aparentemente
seja utopico. Acredita-se que estas mudancas possam promover a busca pelo
estilo de lideranca ideal, o participativo-grupal, no sentido de alcancar melhor

desempenho e maior motivacao nas Bibliotecas da UFRGS:

* buscar comportamentos que promovam mais confianga e abertura por
parte da chefia em relacéo a equipe;

e promover mecanismos que transformem a comunicacdo em um
processo mais fluido e transparente.

e trocar elementos de pressdo e punicdo pela construcdo de maior
maturidade e auto-gerenciamento da equipe.

» procurar a maior delegacdo de tarefas e responsabilidades entre a
equipe;

* buscar e oferecer informagbes mais completas e precisas para a
tomada de deciséo;

» |utar por mais recursos e oportunidades para treinamento por parte da
Unidade de Ensino e da propria Universidade;

e criar mecanismos que estimulem a participacdo da equipe no
estabelecimento e cumprimento das metas;

* promover interesse da equipe pelo controle e gerenciamento da
Biblioteca,;

» detectar as causas que podem provocar desmotivacdo, absenteismo

e rotatividade na Biblioteca;
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» buscar o apoio continuo da Direcdo da Unidade a qual a Biblioteca

se subordina;
 lutar pela promocao de politicas de Gestdo de Pessoas mais efetivas
por parte da Universidade, no sentido de promover maior qualificacao,

aproveitamento e qualidade de vida dos servidores.

A partir do que foi levantado nesta pesquisa, apresentam-se algumas
conclusbes sobre os estilos de lideranca dos bibliotecarios-chefes
participantes, as quais sintetizam as praticas ja adotadas ou que precisam ser

almejadas por esses profissionais:

» 0s bibliotecérios tém que ver a lideranca como um papel que lhes
traz beneficios. Se o0s bibliotecarios ndo se promoverem como
lideres, eles ndo serdo vistos como defensores de seu espaco
profissional perante sua comunidade académica,

» o0s lideres precisam definir claramente os valores e objetivos e avaliar
periodicamente as praticas e a efetividade da Biblioteca,;

» 0 papel fundamental do lider é estabelecer foco na misséo e valores
bésicos da biblioteca;

* o0s lideres também precisam investir tempo e esfor¢os na educacao
continuada da equipe e ajuda-la a ser mais auto-suficiente;

» ¢é primordial saber quando delegar. Isto demonstra confianca nas
habilidades do colega e o ajuda a desenvolvé-lo para saber tomar
decisbes;

e guanto mais se pratica habilidades na area de gestdo e lideranca,
melhor sera o desempenho como lider;

» a leitura de bons livros e artigos na area de gestao é fundamental. A
pos-graduacgdo e outras acdes de capacitacdo ajudam a abrir portas
e horizontes;

e 0 lider necessita ouvir a equipe e demonstrar que se importa com

ela;
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* o0s lideres devem assumir seus papéis, estar dispostos para

trabalhar duro, ser assertivo e falar com autoridade e com seguranca;

* 0s bibliotecarios que almejam habilidades de lideranca devem ser
flexiveis ao abragar as oportunidades e as condi¢bes de trabalho. Tal
flexibilidade inclui tentativas de revisdo permanente, correr riscos e
experimentar e aceitar pequenas falhas. E preciso entender,
encorajar e ajudar uns aos outros;

* as habilidades de um lider podem ser aprendidas. Ainda que nem
todo mundo almeje uma posicdo de lideranca formal ou sinta-se
confortavel sendo um lider, quase todo mundo aprecia uma carreira
com desafios.

» 0s gestores de bibliotecas precisam avaliar constantemente o quéao
efetiva € a gestdo de recursos humanos. Para tal, uma preocupacao
constante deve ser o moral da equipe. Outra preocupacao é: como
esta a relacdo da biblioteca com a Administracdo e outros setores
Unidade de Ensino? Como esta a relacéo da chefia da biblioteca com
sua equipe? A Biblioteca consegue promover um papel mais
estratégico para seus recursos humanos?

* o0 lider gerencia e nunca impde as mudancas para a equipe. Ele
conduz o grupo no processo de mudancga combinando flexibilidade,
sabedoria e compaixao. Esse lider faz; ndo faz entender somente a
natureza da mudanca constante, mas também é capaz de mudar
com a mudanca. Ele mais comunica e consulta do que comanda e
controla. Reconhece talentos e os coloca em agéo.

* o lider busca o diadlogo, sempre.

» o lider é franco e leal, sempre.

* o lider ndo é parcial, jamais.

De maneira geral, os bibliotecarios-chefes participantes sdo gestores
gue possuem larga experiéncia profissional e desenvolveram um estilo de
lideranca que procura focar o ser humano, promover o espirito de participagédo
e 0 coleguismo, seja por sua intuicdo e observacdo de outras pessoas, seja

atraves de capacitacao formal,
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Séo profissionais que procuram sobrepor dificuldades advindas da

aréncia de recursos humanos e materiais, da politica salarial dos técnico-
administrativos e dos sistemas de gestdo encontrados nas Instituicbes Federais
de Ensino Superior, com flexibilidade, diplomacia persisténcia e forca de
vontade.

Reconhecem a necessidade de buscar aperfeicoamento nos niveis
pessoal e profissional sempre, mesmo aqueles que se encontram na iminéncia
da aposentadoria. Percebem a caréncia na formacdo em gestdo oferecida na
graduacdo em Biblioteconomia e nas acdes de treinamento que eram
oferecidas pela Universidade. Conhecem os desafios que precisam vencer
para promover mais sinergia, participacdo, confianga e motivacdo para suas
equipes e sabem que sao influenciados por um sistema de gestdo e pela

cultura da Universidade.

8.2 RECOMENDACOES

8.2.1 Desenvolvimento de um programa de  Mentoring

Os lideres devem desenvolver constantemente seus sucessores.
Mentoring significa identificar novos talentos, ajudando-o0s, com experiéncias e
orientacdo, a desenvolver as qualidades necessarias para obter sucesso no
exercicio da lideranca, proporcionando experiéncias de aprendizado que
enaltecam os pontos fortes e minimizam os pontos fracos dos “aprendizes”.

O mentoring s6 pode ocorrer mais em Bibliotecas de organizacdes
abertas, onde as responsabilidades sdo compartilhadas, onde a gestdo é
participativa e onde as equipes sao direcionadas para solucdo de problemas.

E uma atividade enriquecedora proporcionar aos bibliotecérios, tanto aos
recém-ingressos no Sistema de Bibliotecas da UFRGS e aos bibliotecéarios que
tém perspectiva de assumir a chefia, experiéncias de aconselhamento e

acompanhamento junto a colegas mais experientes.
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8.2.2 Realizacdo de workshops, cursos e encontros na area de gestéo
de pessoas

Recomenda-se a realizacdo de eventos com os bibliotecarios-chefes nos
quais esses profissionais se encontrem para assistir palestras de especialistas
na area de Gestdo de Pessoas, para realizarem dinadmicas de grupo, aprender
novas técnicas motivacionais, além de diagnosticar e oferecer soluctes
referentes as melhores préaticas possiveis para a Gestdo de Pessoas no
Sistema de Bibliotecas da UFRGS.

8.2.3 Incremento ao Curso de Especializacdo em Gest ao de Bibliotecas
Universitarias da FABICO/UFRGS

Sugere-se incluir nas futuras edicbes do Curso de Especializacdo em
Gestdo de Bibliotecas Universitarias da FABICO/UFRGS mais disciplinas e
atividades relacionadas a area de Gestéo, especialmente na area de Gestdo de
Pessoas.

Pela amplitude e complexidade do tema abordado, o tratamento do
problema ndo se esgotou. Pelo contrério, abre possibilidades de estudos, entre

0S quais se sugere, entre outros:

* a aplicacdo dos mesmos instrumentos de coleta de dados junto aos
servidores do Sistema de Bibliotecas da UFRGS que ndo ocupam
cargo de chefia;

* 0 mapeamento de competéncias dos bibliotecérios-chefes do
Sistema de Bibliotecas da UFRGS;

* a proposicéo de indicadores para Gestdo de Pessoas no Sistema de
Bibliotecas da UFRGS;

* a medicdo do grau de satisfagdo dos servidores do Sistema de
Bibliotecas da UFRGS;

* 0 estudo da cultura organizacional do Sistema de Bibliotecas da
UFRGS.
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Este estudo representou uma experiéncia altamente enriquecedora

para a autora. Proporcionou uma incursdo as mais diferentes realidades das
bibliotecas do Sistema de Bibliotecas da UFRGS, trazendo inimeras reflexdes
e revisdes sobre a atuacao gerencial da autora.

Espera-se que esta pesquisa evidencie a transposicdo de mais uma

etapa rumo a evolucao pessoal e profissional.
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QUESTIONARIO ENVIADO AOS BIBLIOTECARIOS-CHEFES DO
SISTEMA DE BIBLIOTECAS DA UFRGS
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Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Escola de Administracao
Especializacdo em Administracao Publica Eficaz

Aluna: Carla T. Flores Torres
Orientador: Prof. Me. Sandro Trescastro Bergue

Setembro de 2008

Instrumento de Coleta de Dados - Trabalho de Conclusao de Curso:
Estilos de Lideranca dos Bibliotecarios-Chefes do Sistema de Bibliotecas da UFRGS:

uma auto-avaliagao

Prezado Colega:

Convido vocé a cooperar no desenvolvimento da pesquisa “Estilos de Lideranca dos Bibliotecarios-
Chefes do Sistema de Bibliotecas da UFRGS: uma auto-avaliagdo”, realizada para a conclusdo de
minha Especializacdo em Administragao Publica Eficaz da EA/UFRGS.

Este instrumento de coleta de dados foi baseado no modelo estudado durante 20 anos, por Rensis
Likert, ja aplicado anteriormente por alunos do Mestrado em Administracdo da EA/UFRGS.

Ndo havera possibilidade de ser reconhecida sua identidade, pois o envio deste questionario
preenchido sera feito por e-mail criado especificamente para este estudo, ndo sendo, assim
necessario o envio através de e-maj/ pessoal ou da Biblioteca onde vocé atua.
O questionario pode ser preenchido com tranqtilidade em apenas 20 minutos.

Muito obrigada!

Carla Torres

QUESTIONARIO
Parte 1 - Dados Pessoais e Profissionais

Assinale com um “x” nas quadriculas cinza a alternativa escolhida.

1. Quanto a formagao:

Graduagao

Especializagao

Mestrado

Doutorado
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2. Como vocé faz para se atualizar na area de gestdo? Indique os trés meios mais

utilizados:

Participagdo em eventos internos e externos (congressos, palestras, seminarios etc.)

Participacdo em cursos

Discussdes com outros colegas

Leituras especializadas

3. Quanto a idade:

Entre 20 e 24 anos

Entre 25 e 29 anos

Entre 30 e 34 anos

Entre 35 e 39 anos

Entre 40 e 49 anos

Mais de 50 anos

4. Quanto tempo trabalha como Bibliotecario?

Menos de 01 ano

De 01 a 03 anos

De 04 a 06 anos

De 07 a 09 anos

Mais de 10 anos

Mais de 20 anos

5. Quanto tempo trabalha na Biblioteca Setorial?

Menos de 01 ano

De 01 a 03 anos

De 04 a 06 anos

De 07 a 09 anos

De 10 a 19 anos

Mais de 20 anos
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6. Ha quanto tempo exerce a funcdo de Bibliotecario-Chefe?

Menos de 01 ano

De 01 a 03 anos

De 04 a 06 anos

De 07 a 09 anos

Mais de 10 anos

7. Quantos colaboradores estao sobre sua geréncia?

02 ou menos

03 a05

06 a 08

09 ou mais

8. Como vocé chegou ao cargo de Bibliotecario-Chefe?

Indicacdo da Diregao da Unidade

Substituicdo do antigo Bibliotecario-Chefe e, com seu afastamento ou aposentadoria,

automaticamente assumiu o cargo

Indicagdo da equipe

Existéncia de somente um Bibliotecario na Biblioteca

9. Antes de assumir o cargo, obteve algum treinamento especifico na area de Gestdo?

Sim




Parte 2 — Mapeamento de Estilos de Lideranca de acordo com Rensis Likert

Para as perguntas de 01 a 63 marque com um “X” uma unica opgdao melhor se adequa as afirmacgdes abaixo.
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Afirmacoes

Nao / Nunca

Pouco / As vezes

Suficiente / Muito

Sim / Sempre

BLOCO 01 — PROCESSOS DE LIDERANCA UTILIZADOS

1. Eu confio na minha equipe.

2. Minha equipe demonstra confianca em mim.

3. Procuro promover um relacionamento de apoio mutuo em relagdo a
minha equipe.

4. Minha equipe sente-se a vontade para discutir o que quiser comigo.

5. Quando procuro solucionar problemas da Biblioteca, sempre ougo as
idéias e opinides da equipe, fazendo uso construtivo delas.

BLOCO 02 — NATUREZA DAS FORCAS MOTIVACIONAIS

6. As razbes as quais recorro para motivar minha equipe sao no sentido de
promover seguranca fisica, emocional e econdmica de alcancar melhor
qualidade.

7. A maneira como s3o expostas essas razOoes para a equipe participar
mais ativamente da Biblioteca é imposta e tem promessas de ocasionais
recompensas.

8. Minha equipe costuma ser muito favoravel as metas da Biblioteca.

9. Minha equipe adota postura hostil em relacao as metas da Biblioteca.

10. Os motivos pelos quais a equipe atua na Biblioteca por vezes tém
caracteristicas conflitantes.

11. H4 membros da equipe que sabotam as metas estabelecidas.

12. Minhas atitudes para com a equipe costumam ser cooperativas e
favoraveis.
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Afirmacoes

Nao / Nunca

Pouco / As vezes

Suficiente / Muito

Sim / Sempre

BLOCO 03 - NATUREZA DO PROCESSO DE COMUNICAGCAO

13. O estado de espirito derivado das atitudes dos membros da equipe é
de frustracdo por pertencer a Instituicdo, no que diz respeito as politicas e
as realizagdes da mesma.

14. Existe grande interacao entre a equipe da Biblioteca para alcancar seus
objetivos.

15. Existe intensa comunicacdo entre mim e a equipe para alcangar
objetivos da Biblioteca.

16. O fluxo de informagdes na Biblioteca flui a partir de mim para a equipe
e vice-versa, entre os colegas, indistintamente.

17. A informacdo é levantada por qualquer membro da equipe,
indistintamente.

18. Apresento a minha equipe todas as informagGes relevantes,
especialmente as que sdo relativas ao funcionamento da Biblioteca com
um todo.

19. As informagdes disseminadas por mim costumam ser aceitas
inicialmente com desconfianca e resisténcia pela minha equipe.

20. Considero adequada a minha comunicacdo com a equipe através dos
canais formais (e-maik e outros tipos de comunicados escritos, por
exemplo).

21. O sentimento de responsabilidade dos membros da equipe ao
iniciarem uma comunicacdo costuma ser notavel.

22. Existem grupos ou pessoas que produzem informacdes distorcidas na
Biblioteca.

23. Existem grupos que produzem informacgoes precisas e confidveis na
Biblioteca.

24. A comunicagao da equipe comigo através dos canais formais sofreu ou
sofre distorcoes.
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Afirmacoes

Nao / Nunca

Pouco / As vezes

Suficiente / Muito

Sim / Sempre

25. A minha comunicagao com a Direcao da Unidade pelos canais formais
sofre distorcoes.

26. Existe necessidade de um sistema suplementar de comunicagao entre
mim e a equipe.

27. Existe intensa comunicacao entre os membros da equipe.

28. A comunicagao entre os membros da equipe é adequada e de
excelente e precisao.

29. Mantenho amizade com minha equipe.

30. Compreendo os problemas profissionais e pessoais que afligem minha
equipe.

31. Percebo corretamente os problemas apresentados pela equipe e vice-
versa.

BLOCO 04 — NATUREZA DO PROCESSO DE INFLUENCIA E
INTERACAO

32. Existe interacdo amistosa na Biblioteca com elevado grau de confianca.

33. Ha cooperagao no trabalho de equipe na Biblioteca.

34. Permito @ minha equipe influir nas metas, métodos e atividades da
Biblioteca.

35. Influencio nas metas, métodos e atividades da equipe através de
pressOes e até punigles, se necessario.

36. A informacdo na Biblioteca flui em todas as direcdes, a partir de todos,
vindo e indo para todos os membros da equipe.
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Afirmacoes

Nao / Nunca

Pouco / As vezes

Suficiente / Muito

Sim / Sempre

BLOCO 05 - NATUREZA DO PROCESSO DECISORIO

37. A informagao disponivel para o processo decisorio € precisa e completa
na Biblioteca e nos setores aos quais se liga ou se subordina

38. As pessoas que decidem estdo cientes dos problemas em relacdo aos
quais definem e empregam solucoes.

39. Empregam-se conhecimentos técnicos e profissionais nas decisdes que
envolvem a Biblioteca.

40. O processo decisorio na Biblioteca estimula a equipe a participar das
decisdes.

41. Os membros da participam das decisOes relacionadas ao trabalho que
executam.

42. As decisOes na Biblioteca baseiam-se no consenso do grupo.

43. O processo decisorio na Instituicdo como um todo desencoraja o
trabalho em equipe.

BLOCO 06 — NATUREZA DO SISTEMA DE METAS E DE DIRETRIZES

44. As metas da Biblioteca s3o estabelecidas pela maioria dos seus
membros.

45. As metas da Biblioteca ddo estabelecidas conforme as exigéncias da
Unidade e Administracdo Superior.

46. O desempenho buscado por mim encontra resisténcia de certos
membros da equipe.

47. Todos os membros da Biblioteca lutam por metas de elevado
desempenho.

48. As metas estabelecidas pela Biblioteca sdo vinculadas as politicas de
gestdo da Universidade.

49. As metas baseadas no consenso do grupo sao francas e lealmente
aceitas por seus membros.
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Afirmacoes

Nao / Nunca

Pouco / As vezes

Suficiente / Muito

Sim / Sempre

BLOCO 07 — NATUREZA DOS PROCESSOS DE CONTROLE

50. O interesse e preocupagao pelo gerenciamento da Biblioteca ocorrem
em todos os seus membros.

51. As informagOes de controle Biblioteca sao incompletas e imprecisas ou
até mesmo distorcidas.

52. A avaliacdo da Biblioteca é amplamente praticada e difundida para
todos os membros da equipe.

53. Existem membros da equipe que se opdem de maneira informal as
metas (formais) da Biblioteca.

54. Os dados de controle na Biblioteca sao usados para orientacdo e para
resolucdo de problemas, ndo sendo empregados punitivamente.

BLOCO 08 — METAS DE DESEMPENHO E TREINAMENTO

55. O nivel das metas de desempenho da Biblioteca é alto e de
conformidade com o desempenho da Universidade.

56. A equipe recebe treinamento desejado e adequado a suas atividades.

57. Os recursos fornecidos para o treinamento dos conselheiros sdo
satisfatorios.

58. A Universidade incentiva o treinamento dos membros da Equipe da
Biblioteca.

BLOCO 09 — CARACTERISTICAS DE DESEMPENHO

59. A produtividade da Biblioteca € satisfatoria ou crescente.

60. A rotatividade de membros da equipe é elevada.

61. O indice de auséncia dos membros da equipe é baixa.

62. Existe aproveitamento inadequado de recursos humanos e materiais
na Biblioteca.




APENDICE 2
ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO NOS BIBLIOTECARIOS-C HEFES DO
SISTEMA DE BIBLIOTECAS DA UFRGS
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Roteiro para Entrevista

Que necessidades vocé tem em termos de informacdes/  treinamento em nivel gerencial?
Como ocorre o processo de elaboracdo de atividades, de resolucdo de problemas e de
divisdo de tarefas em sua Biblioteca?

Em reunides com subordinados para tratarem de ativi dades desenvolvidas para a biblioteca,
como sédo acolhidas e encaminhadas as sugestdes dada s pela equipe?

Que estratégias vocé utiliza para motivar a equipe? Como costuma recompensa-la?

Como vocé procede quando necessita repreender um su bordinado?

Como vocé procede quando elogia um subordinado?

Como costuma ocorrer seu processo de tomada de deci sbes?

Como é a comunicacdo de trabalho com seus subordina  dos em relagdo aos canais mais
utilizados, grau de formalidade, etc.?

Como é a comunicacao de trabalho com os setorese d  a Unidade que apéiam a Biblioteca? E
com sua Direcao?

Como a equipe costuma acolher as mudancas e como co  stuma encarar metas e desafios?
Como vocé procede diante de um conflito que vem oco rre entre os membros de sua equipe?
Como costuma ocorrer a gestéo e divulgacao de infor mac0Oes estratégicas na Biblioteca?
Como vem ocorrendo o incentivo a capacitacdo e oin  teresse da equipe em qualificar-se?
Como estédo os indices de rotatividade e assiduidade da equipe?

Como € a relacdo entre os membros da equipe?

Como é sua relagdo com a equipe?

Como vocé avalia 0 desempenho e a produtividade atu  ais da equipe?

Defina-se em uma palavra como gestor.



APENDICE 3

E-MAIL ENVIADO PARA BIBLIOTECARIOS-CHEFES DO
SISTEMA DE BIBLIOTECAS DA UFRGS



De: Carla. T Flores Torres
Para: <lista bibliotecas SBU/UFRGS>
Assunto: SBU/UFRGS-Pesquisa-Estilos de Lideranca

Prezados Colegas Bibliotecarios-Chefes:

Convido vocé a cooperar no desenvolvimento da pesquisa "Estilos de Lideranca dos
Bibliotecarios-Chefes do Sistema de Bibliotecas da UFRGS: uma auto-avaliacao”,
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realizada para a conclusdo de minha Especializacdo em Administracdo Publica Eficaz

da Escola de Administracdo da UFRGS.

Para tanto, peco a vocé para preencher o questionario anexo. Pode ser preenchido com

tranquilidade em apenas 15 minutos.

N&o havera possibilidade de ser reconhecida sua identidade, pois o0 envio deste

guestionario preenchido por vocé sera feito através de e-mail criado especificamente para

este estudo.
Procedimento para enviar o questionario:

- Entrar no site "www.yahoo.com.br"

- Clicar no link "e-mail"

- Digitar o nome da conta/usuario "pesquisalideranca"

- Digitar a senha: "sbuufrgs”

- Clicar em "escrever mensagem"

- O assunto da mensagem pode ser "pesquisa lideranca”
- Anexar o arquivo word com o questionario respondido

- Enviar o e-mail para o endereco "torres@ufrgs"

Obs.:
1 - as aspas acima servem apenas para destacar os dados.
2 - 0 questionario esta anexo a esta mensagem.

Gostaria de receber as respostas até o dia **17/10/08** para que haja
tempo habil para o tratamento de dados.

Entrarei em contato com alguns colegas para solicitar a realizacao de
uma entrevista, a qual complementara o questionario.

Muito obrigada!

Carla T. Flores Torres

Bibliotecaria CRB10-1600

Biblioteca Setorial do Instituto de Geociéncias-UFRGS
Av. Bento Gongalves, 9500, Prédio 43113

Campus do Vale - Bairro Agronomia

91501-970 Porto Alegre - RS, BRAZIL

Tel.: (55 51) 3316-6402

Tel./Fax: (55 51) 3308-7302
http://www.ufrgs.br/geociencias/bibgeo



