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A lideranca € uma das competéncias essenciais para a
gestao no mundo corporativo atual. Para compreender o
que as mulheres pensam sobre lideranga no processo de
gestdo de uma biblioteca universitaria foi realizada
pesquisa sobre as caracteristicas imprescindiveis para
liderar e descritos os desafios e aprendizagens de
lideranca na visao das pesquisadas. Metodologicamente, a
pesquisa foi exploratéria, com abordagem qualitativa,
efetivada por levantamento bibliografico em bases de
dados; a coleta de dados ocorreu a partir de entrevistas
com nove profissionais que ocuparam/ocupam cargo de
direcdo geral das bibliotecas universitarias da
administracao publica, entre 2008 e 2018. No tratamento
de dados utilizou-se a andlise tematica de Braun e Clarke
(2006). Conclui-se que ser lider é inspirar pessoas,
promover um engajamento, ambiente harmonioso e
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colaborativo para que a equipe trabalhe de forma
integrada, em que é preciso desenvolver competéncias
como comunicacao, relacionamento interpessoal,
otimismo, flexibilidade, empatia, inteligéncia emocional e
mediacao de conflitos. Na visdao das entrevistadas alguns
desafios sao: ter conhecimento sobre processos, pessoas
e o funcionamento da universidade; ter habilidade em
lidar com egos, bem como com comportamentos de
resisténcia e desmotivacao na equipe; e, ainda, perceber
as potencialidades e fragilidades de cada profissional.

Palavras-chaves: Lideranca;, Gestao feminina;
Bibliotecas Universitarias.

Female leadership in the management
of university libraries in Santa Catarina

Leadership is one of the essential skills for management
in the corporate world today. To understand what women,
think about leadership in the management process of a
university library, a survey was carried out on essential
resources to lead and, finally, it describes the challenges
and leadership apprentices in the research view.
Methodologically, this is exploratory research, with a
qualitative approach, carried out by bibliographic survey
in databases, a data collection detected through
interviews with nine professionals who occupy and occupy
the general management of university libraries of public
administration (UFSC and UDESC), from 2008 to 2018. No
data processing used the thematic analysis by Braun and
Clarke (2006). Conclude that being a leader is inspiring
people, promoting an involvement, harmonious and
collaborative environment for the work team in an
integrated way. To do this, you need to develop skills
such as communication, interpersonal relationships,
optimism, flexibility, empathy, emotional intelligence and
conflict mediation. Anyway, the challenges are very much
in the view of the interviewees, who point out knowledge
about processes, people and the functioning of the
university, skills in dealing with egos, such as resistance
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and demotivation in the team, who know how to perceive
the strengths and weaknesses of each professional.

Keywords: Leadership;, Female management; University
Libraries.

Recebido em 10.11.2020 Aceito em 30.09.2022

1 Introducao

O atual mundo do trabalho tem passado por muitas transformacgoes,
principalmente apds década de 1990, quando comecou a ter maior
abertura global do mercado, insercao e ampliacdo das Tecnologias de
Comunicagao e Informacgao (TICs), utilizacdo em massa da Internet,
globalizagao econ6mica, politica e social, entre outros diversos fatores que
marcaram o inicio da sociedade contemporanea. Todas essas mudancgas
afetaram as relagdes profissionais, bem como a forma de gerenciar
pessoas no ambiente laboral devido as adaptagdes necessarias para
capacitar, valorizar e principalmente gerir profissionais com novas
competéncias.

A lideranca € uma das competéncias essenciais para a gestao no
mundo corporativo que é norteado pela competitividade, inovacao e
eficiéncia. Robbins (2000, p. 304) define lideranca como “a capacidade de
influenciar um grupo em direcao ao alcance dos objetivos”. Para
Chiavenato (2000), lideranca é definida como necessaria em todos os
tipos de organizacao humana, ou seja, para a obtencao de qualquer
resultado desejado pela empresa é necessario conhecer a natureza
humana e saber conduzir as pessoas, isto €&, liderar. Nesse bojo, a
lideranga torna-se uma caracteristica importante para todos os
profissionais, inclusive para bibliotecarios e bibliotecarias que atuam em
instituicoes com ou sem fins lucrativos, visto que liderar pessoas, projetos
ou mudancgas se relaciona a conduzir, influenciar e motivar, visando ao
alcance dos objetivos organizacionais.

As TICs provocaram mudancas em todos os espacos laborais,
inclusive nas bibliotecas e nas competéncias dos profissionais que atuam
nesses espagos, Vvisto que torna-se necessario repensar as formas de se
comunicar e gerir a informagao a partir de novas ferramentas e processos,
para que possa se obter os resultados esperados com efetividade,
garantindo a sustentabilidade das organizacdoes. A lideranga passa a ser
uma das competéncias essenciais requeridas para promover, além da
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motivacao de equipe, a compreensao efetiva dos objetivos da
organizacao.

As diversas atividades e processos de trabalho que sao
desenvolvidos em uma unidade ou servico de informagao requerem
lideranca, dedicando-se e a esse propdsito, é preciso observar os pontos
fortes e fracos que devem ser trabalhados, a fim de atingir a melhoria
continua. Nesse aspecto, compreender como a lideranca feminina é
exercida com éxito ou ndo nesse cenario € um dos resultados esperados a
partir da percepcdao de quem estda no comando. Dessa forma, buscou-se
ouvir bibliotecarias que ocuparam/ocupam cargos de direcao em
bibliotecas universitarias entre 2008 a 2018, a fim de conhecer essas
experiéncias.

A justificativa para a escolha do tema lideranca feminina prende-se
ao fato de se verificar que nos segmentos biblioteconémicos, segundo
Sousa (2014, p. 28), “a Biblioteconomia é majoritariamente uma profissdo
feminina [...]” e, para validar essa afirmacao, elaborou-se este estudo
que, dentro dessa perspectiva, buscou conhecer a insercao da mulher
nessa area de atuacdo. Para tanto, considerou-se ainda o que aponta o
relatério Estatisticas de Género Indicadores Sociais das Mulheres no
Brasil, do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2018), que no ano
de 2015 demonstrou que as mulheres ocupavam 37,8% dos cargos de
diregao e geréncia, sendo que o percentual desses cargos ocupados por
homens estava contabilizado em 62,2%.

Dentro desse contexto, o problema norteador se configurou a partir
do seguinte questionamento: Qual a percepgao das bibliotecarias no que
tange a lideranca no processo de gestdo de bibliotecas universitarias de
Santa Catarina?

O objetivo desta pesquisa é compreender o que as mulheres
pensam sobre liderangca no processo de gestdo de uma biblioteca
universitaria. Dessa forma, os objetivos especificos foram:

a)lIdentificar os estudos sobre lideranca em  bibliotecas

universitarias;

b) Apresentar as caracteristicas imprescindiveis para liderar uma

biblioteca universitaria;

c) Descrever os desafios e aprendizagens de lideranca na visdao das

bibliotecarias diretoras das bibliotecas universitarias de Santa
Catarina.

Para atingir o primeiro objetivo e conhecer o que a literatura da area
de Biblioteconomia retrata sobre lideranca voltada a competéncia de
bibliotecarios/as, elaborou-se um levantamento bibliografico que também
auxiliou na anadlise e discussao do segundo e do terceiro objetivo, que
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envolvem as carateristicas do lider, bem como os desafios e
aprendizagens para liderar uma biblioteca universitaria.

2 Revisao bibliografica

A lideranga além de ser uma caracteristica e competéncia essencial
no atual mundo do trabalho, deve ser vista também como um processo,
pois envolve a “conducao de acdes ou influéncia de comportamento e de
mentalidade de outras pessoas” (MAXIMIANO, 2008, p. 277), podendo
ocorrer independentemente do contato fisico ou temporal.

Em pleno século XXI, em que existe concorréncia acirrada nas
organizacdoes em torno de vantagens competitivas e diferenciais
inovadores, a lideranca se tornou uma competéncia que precisa ser
aperfeicoada nos gestores, para que 0os mesmos obtenham sucesso em
suas funcgdes, principalmente, no que tange a gestao de uma equipe. No
Quadro 1, é possivel conhecer algumas definicbes sobre lideranca de
autores nacionais e internacionais a partir do levantamento efetivado por
Sarmento (2015).

Quadro 1 - Principais autores e conceitos sobre lideranca

Principais Conceitos Autor/ano
Lideranca transacional enfoca a relacdo entre lideres e liderados com
énfase na capacidade do lider em influenciar, através do poder que Burns (1978)
exerce, a vida de seus seguidores.
Lideranca transformacional inspira seus liderados, estimula seu .
) ) . Avolio e Bass

desenvolvimento e promove o engajamento com valores e interesses

. (1998)
compartilhados.
Lideranca pode ser investigada de forma individual, grupal e Bass e Riggio
organizacional. (2006)
Lideranca transformacional pode ser definida como uma relacéo de
influéncia matua, lider e seguidor trabalham juntos, os lideres Burke (2006)

inspiram seus seguidores.
Lideranca € a capacidade de vivenciar e propiciar influéncias
reciprocas entre as pessoas

Cabral (2008)

Sdo as interacOes que ocorrem entre lideres e liderados que De Rue e Ashford
determinam como a cultura da organizagéo se forma e se transforma. | (2010)

Liderangca como uma atividade compartilhada, se alterna Mdiller e Brankovic
independente de niveis hierarquicos. (2011)

Seguidores comegaram a se perceber de maneira diferente e a

lideranca por meio do controle cede espaco a cooperacao e a Kellerman (2012)
colaboracéo.

Componentes da lideranca transformacional: consideragéo Bitencourt,
individualizada, estimulacdo intelectual, motivacéo inspiracional e Azevedo e
influéncia idealizada. Froehlich (2013)

Formacdo de uma rede de colaboracgéo entre lideres e liderados, sendo
a lideranca transformacional relatada como uma troca significativae | Lousa (2013)
criativa entre lideres e liderados.
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Lideranca envolve relacionamentos e se manifesta em todos os Kouzes e Posner
lugares. (2013)

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir de Sarmento (2015, p. 42).

Existem pessoas que nascem com caracteristicas de um lider nato,
quando se percebem de maneira diferente e conseguem promover um
engajamento com colegas, porém é uma competéncia que pode também
ser desenvolvida e aperfeicoada ao longo da trajetéria profissional por
meio de cursos, experiéncias, leituras e muita pratica na rotina diaria de
uma organizacao, seja com ou sem fins lucrativos.

No que tange a formacdo e desenvolvimento de liderangas, é
possivel encontrar varios cursos de formacdo profissional ou mesmo de
pods-graduacao vinculados a grandes instituicdes de ensino no Brasil, como
a Escola Superior de Marketing e Propaganda, a Fundacao Getulio Vargas,
a Fundacao Dom Cabral, a PUC Minas, a Fundacao Dale Carnegie, entre
outros.

Na formacdo académica dos bibliotecarios no Brasil inexistem
disciplinas especificas que capacitam para o desenvolvimento da lideranca
como competéncia para gerir espacos de informagao, conforme analise
dos curriculos dos quarenta cursos de Biblioteconomia (modalidade
presencial) elencados no site da Associacao Brasileira de Educagao em
Ciéncia em Informacdo (ABECIN). Desses, somente dois cursos em nivel
nacional de graduacdo universitaria tém foco na gestdao de ambientes
informacionais com maior quantidade de disciplinas voltadas para a area
administrativa.

Um deles é o Curso de Biblioteconomia e Gestdao de Unidades de
Informacdo da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ)!, que
apresenta 11 disciplinas obrigatdrias voltadas para gestdo em sua matriz
curricular. Nesse curso, tem uma Unica disciplina chamada “Fundamentos
de Administracao” que entre os 15 tdpicos abordados na ementa, cita a
palavra lideranca como um dos conteudos da disciplina. Além da UFRJ, o
curso de Biblioteconomia com Habilitacao em Gestao da Informacao da
Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC)? tem dez disciplinas
obrigatérias voltadas para administracdo, porém apenas a disciplina
“Administracdo de unidades de informacdo II” inclui um tépico de gestao
de pessoas em sua ementa que aborda a lideranca.

Nesse contexto, percebe-se que faltam disciplinas especificas
voltadas para o desenvolvimento da lideranca dentro da area de

! Para acessar informacdes sobre o curso, acesse:
http://www.facc.ufrj.br/joomla/index.php/graduacao/biblioteconomia-e-gestao-de-unidades-de-informacao

2 Para acessar a ementa das disciplinas, acesse:
https://www.udesc.br/arquivos/faed/id_cpmenu/136/ementa_15704734357071_136.pdf
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Biblioteconomia, por ser uma importante competéncia no atual mercado
competitivo.

As experiéncias do dia a dia ajudam muito na formacao do lider,
porém € necessario buscar capacitacao na area de Lideranca. Uma forma
seria fazer cursos de especializacao ou qualificacdo profissional para
aprimorar técnicas e desenvolver as habilidades necessarias para um bom
lider, tais como: relacionamento interpessoal, gestdao de conflitos, técnicas
de comunicacao, entre outros. Além dessas, Oliveira e Marinho (2005)
citam como habilidades que precisam ser desenvolvidas nos lideres: o
comportamento perante mudancgas, orientacao de resultados, habilidade
para negdcios, comunicacao e relacionamento entre outras necessarias
para o bom desempenho do lider.

Destaca-se que o comportamento voltado para mudancgas se
relaciona as competéncias de aprendizado constante, além de criatividade,
inovacdo, flexibilidade, persisténcia, motivacao, pensamento estratégico e
visao.

Lideranca também se volta para saber administrar conflitos, lidar
com diversidade cultural, trabalho em equipe. A orientagcdao para
resultados envolve responsabilidade, tomada de decisao,
empreendedorismo, solugdo de problemas. As habilidades de negdcios se
referem a gestdo financeira, a gestdo de recursos humanos, a gestao de
tecnologias; e a comunicacdao e relacionamento dizem respeito as
habilidades interpessoais, habilidades politicas, habilidade oral e de
escrita, influéncia, construgao de parcerias.

Os estilos de lideranca estao ligados diretamente ao efeito que
provocam nas equipes e aos fatores determinantes para uma lideranca de
sucesso entre seus pares, gestores e time, alcancando alta performance
nas grandes organizacdes. A lideranca também é vista como um
fendmeno de construgao social no qual o lider interage com seus liderados
(SMIRCICH; MORGAN, 1982). Essa construcao social ocorre no dia a dia
profissional visto que muitos profissionais ndao tém capacitagao
direcionada para desenvolver a lideranga.

Na formacdao do bibliotecario inexiste disciplinas de gestdo de
pessoas em muitos curriculos dos cursos de graduacdo em
Biblioteconomia no Brasil. Por outro lado, existem disciplinas voltadas a
administracdo, mas especificas para gestao de recursos, gestdo de
acervos, gestdao de servicos, ou seja, os profissionais da Biblioteconomia
tém formacao para serem gestores, mas nao para serem lideres.

No contexto da lideranca como competéncia profissional, é
importante ressaltar que existem diferencas entre lider e gestor. Nanus e
Dobbs (2000) explicam que sdao fungdes distintas que requerem
habilidades diferentes. Os gestores sao responsaveis pelos processos e
operagoes, sao 0s maiores interessados no que precisa ser feito e em
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como pode ser feito. Os lideres preocupam-se com estratégias, com a
direcao para onde a organizacao deve ser levada e como pode e deve
estar fazendo no futuro. O gestor se volta para o presente com um olho
nos custos e outro no desempenho. O lider se preocupa também com isso,
mas sua atencao estd voltada em longo prazo para os desafios que
surgem na linha do horizonte e potencial de crescimento da organizacao.

Para conhecer o que a literatura da area de Biblioteconomia retrata
sobre lideranca voltada a competéncia do bibliotecario, em publicacdes
brasileiras, foi realizado um mapeamento nos principais peridédicos
cientificos no Brasil por meio da base de dados BRAPCI; foram
recuperados 15 artigos que tratam sobre lideranca, porém apds a leitura
verificou-se que apenas seis tratavam de lideranca na Biblioteconomia, o
que revela que € uma tematica que precisa ser inserida na area por meio
de pesquisas e pela disseminacdo de relatos de experiéncias.

O primeiro artigo recuperado é de 2008 de autoria de Baptista, no
qual a autora enfatiza o papel do bibliotecario como lider no processo de
informacdo e gestdao do conhecimento em bibliotecas universitarias. No
artigo sao abordadas algumas das necessidades e habilidades requeridas
para o bibliotecario exercer as suas atividades como lider no processo
informacional e, na atuacao de equipes de trabalho, demonstra que as
mudancas de comportamento entre as pessoas podem contribuir para o
desenvolvimento do trabalho cooperativo e agbes que favorecam a
qualidade e produtividade dos processos da biblioteca. Por fim, a autora
compara os processos de liderangca em bibliotecas universitarias com os
resultados das interagdes dos individuos por meio dos significados das
atividades de visdes, relacdes entre as pessoas, reconhecimento e
identificacdo no ambito dos processos cognitivos e emocionais vivenciados
e praticados pela equipe dentro da biblioteca.

O segundo trabalho recuperado é de Santos, Almeida e Valentim
(2011) sobre a importancia da motivacao, lideranca e trabalho em equipe
na biblioteca para melhorar a eficacia e eficiéncia dos processos. As
autoras ressaltam ainda, a necessidade de formacdao continuada, para
desenvolver essas competéncias. As autoras também sinalizaram que o
lider que atua em unidades de informacao pode desenvolver algumas
acoes que possibilitem motivar a equipe, a qual lidera como, por exemplo:
implantar programas participativos; estabelecer metas desafiadoras;
incentivar trabalhos em grupo; promover rotatividade de cargos e
funcbes; criar sistemas de divulgacao de resultados; estimular a
criatividade; promover um bom ambiente de trabalho; promover
educacao e treinamento individual/grupo; definir claramente as
responsabilidades; delegar autoridade  conscientemente, cobrar
resultados; entre tantas outras. Dessa maneira, entende-se que o lider
gue atua em unidades de informagao necessita conhecer os fatores que
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possibilitam a motivacao da equipe. Para tanto, €& preciso observar as
aspiracoes de seus colaboradores e verificar se a organizagdao tem sido
capaz de satisfazé-las. Assim, cabe ao profissional da informacao
capacitar-se para desempenhar bem essa funcgao.

O terceiro trabalho é de 2014, publicado por Assis e Maia (2014), no
gual as autoras analisam o perfil de lideranca do bibliotecario gestor na
cidade de Goiania, em Goias, levando em consideracao a teoria dos estilos
de lideranca de Kurt Lewin, o qual classifica esses estilos em: autoritario,
democratico e liberal. Os resultados da pesquisa, associados a teoria
pertinente, apontaram que os bibliotecarios sequem o estilo de lideranca
democratico, embora utilizem outros estilos de lideranca de acordo como
as situacoes se apresentam no contexto didrio. Dados da pesquisa indicam
que no papel de lider os bibliotecarios de Goiania enfrentam diversos
problemas e desafios, desde a falta de pessoal capacitado, de recursos
financeiros, desmotivacao em virtude de baixos salarios, falta de
comprometimento de membros da equipe, de autonomia nas tomadas de
decisOes, fatores que geram obstaculos no desempenho da lideranca dos
bibliotecarios. Os entrevistados também enfatizaram que as relagdes
humanas e o trabalho em equipe sao fundamentais para atingirem as
metas propostas. E que, para o bom desempenho da equipe, o gestor
deve ser habil em administrar os conflitos que porventura existirem, para
nao prejudicar o trabalho da equipe.

O quarto trabalho é de Santa Anna (2016), no qual o autor
apresenta a producao cientifica sobre gestao de bibliotecas e enfatiza a
importancia da lideranca como uma das competéncias imprescindiveis. O
autor reflete acerca de aspectos relacionados a gestdo de pessoas e
conclui que desenvolver competéncias considerando o fator humano é
imprescindivel no atual contexto marcado pelo uso de tecnologias.

Ainda em 2016, foi publicado o quinto trabalho analisado, da autoria
de Alves e Oliveira (2016), que destacam as unidades de informacgao
como organizagcdes que precisam de profissionais preocupados, nao
apenas com recursos fisicos e/ou servigos, mas também que saibam lidar
com a equipe, estimulando-a para se envolverem no trabalho e oferecer
um servico de qualidade aos seus usuarios. As autoras enfatizam que o
bibliotecario deve ser um lider além de gestor, dessa forma, mostram a
importancia do gestor-lider no perfil do profissional bibliotecario em sua
funcao de gestdo em uma Unidade de Informacao.

Por fim, Carvalho e Azevedo (2018) discorrem sobre a lideranca
feminina em bibliotecas universitarias e a influéncia na motivacao
organizacional da equipe. Os principais resultados obtidos apresentaram
um panorama dos pontos comuns nos aspectos da lideranca feminina,
destacando as habilidades e os atributos de gestao relativos ao didlogo, ao
reconhecimento, a comunicacdo e flexibilidade da lideranca feminina. As
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autoras também apontam que existe uma caréncia de estudos sobre a
tematica lideranca feminina na area de Biblioteconomia.

Nos seis artigos anteriormente descritos, recuperados na base de
dados, foi possivel identificar a contribuicdo de cada texto revisado para a
compreensao do problema de pesquisa, porque ao se propor conhecer a
percepcao das bibliotecarias no que tange a lideranca no processo de
gestdo de bibliotecas universitarias de Santa Catarina foi necessario saber
0 que autores da area estdo investigando sobre a tematica lideranca.

Conhecer as percepcoes de cada bibliotecaria que ocupou cargo de
direcdo nas bibliotecas universitarias publicas de Santa Catarina, se
revestiu de experiéncias Unicas e pessoais, entretanto, cabe também
analisar os estudos sobre lideranca na Biblioteconomia publicados, para
verificar como a lideranca vem se desenvolvendo, como os bibliotecarios
percebem a lideranga, como os profissionais estao se capacitando como
lideres, quais as lacunas que os bibliotecarios encontram no dia a dia para
exercer a liderancga, entre outras questdes envolvidas.

Ao descrever as relagdes entre os textos, é possivel perceber que os
autores retratam a importancia da motivacao, lideranca e trabalho em
equipe na biblioteca para melhorar a gestdo, bem como a eficacia e
eficiéncia dos servigos. Também alertam sobre a importancia da educacao
continuada (SANTOS; ALMEIDA; VALENTIM, 2011; SANTA ANNA, 2016).
Por outro lado, os estudos de Baptista (2008), Assis e Maia (2014), Alves
e Oliveira (2016) e Carvalho e Azevedo (2018) focam no perfil, desafios,
lacunas que precisam ser revistas pelos profissionais para aprimorar essa
importante competéncia gerencial.

Verificou-se que lideranca é uma tematica que merece ser
aprofundada nas pesquisas da area, para subsidiar as praticas nas
bibliotecas e, demais unidades de informacao. Existem diferentes estilos
de lideranca, como destacado por Likert (1975): Autoritario-Rigido,
Autoritario-Benevolente, Participativo-Consultivo e Participativo-Grupal,
que podem ser aprofundados dentro da area ja que, de acordo com Van
Wart (2003), o estilo de lideranca € um efeito acumulativo de tracos,
habilidades e comportamentos.

No levantamento bibliografico, nao foi encontrado em periédicos
cientificos trabalho algum que abordasse especificamente a lideranca
feminina nas bibliotecas universitarias, entretanto, existem estudos
publicados em anais de eventos da area voltados ao perfil do bibliotecario
para a gestao em geral, como os trabalhos de Barbalho, Silva e Freitas
(2000), Pinto (2003), Curty, Curty e Fernandes (2004), Leite e Borba
(2004), Lira e Jovanovich (2004), Gerolimos e Konsta (2008), Torres e
Bergue (2009), entre outros.

Acredita-se que se faz necessario aprofundar pesquisas nessa area,
estabelecendo novas relacgbes entre a gestdo contemporanea, estilos de
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lideranca e as demandas atuais em ambientes de informacao gerenciados
pelos profissionais da Biblioteconomia.

Dessa forma, foi encontrada uma lacuna importante, a qual julga-se
necessario adentrar nesse universo e conhecer as percepgdes das
bibliotecarias que ocuparam/ocupam importantes cargos gerenciais a
frente da direcdo de uma biblioteca universitaria de ordem publica no
estado de Santa Catarina, conforme os procedimentos metodoldgicos
explicados na préxima secao.

3 Procedimentos metodologicos

A presente secao caracteriza o tipo de pesquisa de acordo com
objetivos e métodos escolhidos, apresenta os procedimentos para
levantamento bibliografico acerca da tematica que envolve os processos
de lideranca em bibliotecas, descreve a forma de coletar dados por meio
de entrevistas com bibliotecarias que atuaram/atuam na direcdo das duas
bibliotecas universitarias publicas (UFSC e UDESC) de Santa Catarina, e
por fim, discorre sobre o método de Andlise Tematica de Braun e Clarke
(2006) usado para fazer a analise dos dados coletados.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Trata-se de uma pesquisa exploratéria e qualitativa que foca no
carater subjetivo do objeto analisado, estudando as suas particularidades
e experiéncias individuais, nas percepgdes. Essa abordagem possibilita
maior compreensao dos processos e de seus significados no contexto do
problema (MALHOTRA, 2001). Gil (2008) explica que em uma pesquisa
gualitativa considera-se que ha uma relacdo dindmica entre o mundo real
e 0 sujeito, ou seja, ocorre a incidéncia de um vinculo indissocidvel entre
o mundo subjetivo préprio de cada pessoa e o mundo objetivo que o
cerca. Dessa forma, nesse modelo de pesquisa, a interpretacao de
fendmenos e atribuicdo de determinados significados ocorre naturalmente.

Gerhardt e Silveira (2009) afirmam que na pesquisa qualitativa os
métodos utilizados tém por objetivo explicar o porqué das coisas,
analisando dados ndo métricos e utilizando-se de variados tipos de
abordagens. Além disso, os autores reforcam que, nesse modelo de
pesquisa, o pesquisador torna-se, ao mesmo tempo, sujeito e objeto de
suas pesquisas e, devido a sua especificidade, nesse tipo de pesquisa o
desenvolvimento é considerado imprevisivel.

Sobre abordar as caracteristicas basicas dessa metodologia, Moreira
(2002) inclui que: 1) A interpretacdo como foco. Nesse sentido, ha um
interesse em interpretar a situacdao em estudo sob o olhar dos préprios
participantes; 2) A subjetividade é enfatizada. Assim, o foco de interesse
é a perspectiva dos informantes; 3) A flexibilidade na conduta do estudo.
N3ao ha uma definicdo a priori das situacdes; 4) O interesse é no processo
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e nao no resultado. Segue-se uma orientacao que objetiva entender a
situacdo em anadlise; 5) O contexto como intimamente ligado ao
comportamento das pessoas na formacdo da experiéncia; e 6) O
reconhecimento de que ha uma influéncia da pesquisa sobre a situacao,
admitindo-se que o pesquisador também sofre influéncia da situacao de
pesquisa.

A descricdo geral do método foi baseada no paradigma
interpretativista, a partir do produto das experiéncias subjetivas. De
acordo com Oliveira (2008), na abordagem interpretativista o homem é
diferente dos objetos, por isso o seu estudo necessita de uma metodologia
que considere essas diferencas.

Nesse posicionamento tedrico, a vida humana é vista como uma
atividade interativa e interpretativa realizada pelo contato das pessoas. Os
procedimentos metodoldgicos, entdo, sao do tipo etnografico como, por
exemplo: observacao participante, entrevista, historia de vida, dentre
outros.

O estudo da experiéncia humana deve ser feito, entendendo que as
pessoas interagem, interpretam e constroem sentidos. Desse modo, nesta
pesquisa, optou-se pelas entrevistas de forma presencial, observacao e
registro no diario de campo. Para ter base tedrica para discussdo dos
dados coletados nas entrevistas, foi feito um levantamento bibliografico
especifico para verificar as publicacbes a respeito de liderangca em
bibliotecas universitarias conforme sera relatado na proxima subsecao.

3.2 Levantamento bibliografico

Para compreender a problematica envolvida elaborou-se um
levantamento bibliografico nas bases de dados BRAPCI, SCIELO,
BENANCIB e na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes do
IBICT, lideranca em bibliotecas universitarias publicadas no periodo de
2008 a 2018. Usou-se as palavras chaves “biblioteca universitaria” AND
“lideranca” como string de busca nas bases de dados supracitadas que
abarcam trabalhos publicados em periddicos cientificos (BRAPCI e
SCIELO) e o principal anais de evento cientifico da area de Ciéncia da
Informacao (BENANCIB) no Brasil.

Na BRAPCI foram recuperados 15 trabalhos, porém somente seis se
adequavam ao objetivo da pesquisa, que foram descritos e relacionados
na revisao de literatura e na discussao dos resultados. Na base SCIELO e
na base BENANCIB nao foram recuperados trabalhos publicados dentro da
area de Ciéncia da Informacdo sobre lideranca, o que evoca a necessidade
de pesquisar essa tematica.

Para verificar se existem pesquisas desenvolvidas no nivel de pods-
graduacao que tratassem de lideranga, investigou-se na Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertacdoes do IBICT, que integra os sistemas de
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informacao de teses e dissertacdes dos programas de pds-graduacdao no
Brasil. A Unica dissertacdo defendida é “E preciso estar atento: a ética no
pensamento expresso dos lideres de bibliotecas comunitarias” de autoria
de Ana Claudia Perpétuo de Oliveira da Silva (SILVA, 2011), desenvolvida
no Programa de Pés-Graduacao em Ciéncia da Informacao da
Universidade Federal de Santa Catarina, porém trata de lideranca em
bibliotecas comunitarias. Na area de bibliotecas universitarias ndo foram
encontradas dissertacdoes ou teses defendidas entre 2008 e 2018, que
abordassem o tema lideranga feminina.

O levantamento bibliografico auxiliou na compreensdao do que
envolve a tematica de lideranca na Biblioteconomia no Brasil, apontando
para necessidade especifica de se aprofundar estudos nessa area. Com os
resultados obtidos foi possivel analisar os dados coletados nas entrevistas
realizadas, conforme esta explicado na préxima subsecao.

3.3 Coleta de dados

Como procedimentos metodoldgicos de pesquisa qualitativa
elaborou-se a coleta de dados por meio de entrevistas com bibliotecarias.
O wuniverso da pesquisa foi composto pelas dez profissionais que
ocuparam/ocupam cargo de direcao geral das bibliotecas universitarias de
administracdo publica no periodo de 2008 a 2018. E importante salientar
gue todas sdo do género feminino. Ao fazer contato com elas, somente
uma nao pode aceitar o convite por estar aposentada e com problemas de
saude. Dessa forma, a amostra foi composta por cinco bibliotecarias da
UDESC e quatro da UFSC, sendo que duas delas estao aposentadas.

Como instrumento de coleta de dados elaborou-se um roteiro
semiestruturado com questdes abertas, conforme apresentado no Quadro
2.

Quadro 2 - Roteiro da entrevista

Foco Questodes
Ano de conclusdo do curso de Biblioteconomia, formagdo de pos-
graduacéo, formacdo especifica na area de gestdo de pessoas ou lideranca,
Sobre a entrevistada  ano que entrou na universidade como concursada, periodo que esteve
ocupando cargo de diretora na biblioteca universitaria, ano de
aposentadoria (quando for o caso).
O que é ser lider para vocé? Quais as principais competéncias e
caracteristicas do lider em sua opinido? Quais os principais desafios que
vocé encontrou no periodo que esteve como diretora na biblioteca? Quais
as principais aprendizagens que vocé teve quando foi diretora na
biblioteca universitaria?

Sobre processo de
lideranca

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019).
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Apds a elaboracao do questionario, aplicou-se o pré-teste com uma
profissional que atuou na direcdo da Biblioteca Universitaria da
Universidade do Sul de Santa Catarina (UNISUL) por dez anos. Apés
ajustes recomendados na aplicacdo do pré-teste, procedeu-se ao
agendamento com as entrevistadas, para coleta oficial com bibliotecarias
da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e Universidade do
Estado de Santa Cataria (UDESC).

As entrevistas foram agendadas nos meses de agosto e setembro de
2019, nos proéprios locais de trabalho das bibliotecarias, a pedido das
entrevistadas, mas por uma delas estar aposentada, a entrevista foi
realizada na Biblioteca Publica de Santa Catarina. Todas assinaram o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) que permite que a
pessoa a ser entrevistada tenha conhecimento do objetivo da pesquisa e
que sua fala pudesse contribuir para o alcance do objetivo do estudo.

Goldim et al. (2003) explicam que o processo do TCLE contribui para
que o sujeito compreenda os procedimentos, riscos, desconfortos,
beneficios e direitos envolvidos, visando permitir uma decisao autbnoma.
Os autores salientam que esse processo é um dever moral do
pesquisador, € a manifestacdo do respeito as pessoas envolvidas, além
disso, documenta a autorizagao do sujeito da pesquisa e permite que as
informacdes bdasicas possam ser mantidas para leitura posterior.

Dessa forma, mediante autorizagdao escrita das entrevistadas, as
falas foram gravadas para facilitar a transcricao dos dados. A parte que
envolveu a transcricao foi um desafio, porém um grande aprendizado, e
com base nos dados transcritos foi possivel identificar temas analisaveis.

A delimitacao de temas na pesquisa com abordagem qualitativa
auxilia a encontrar significados do mundo vivido pelo pesquisado
possibilitando o estabelecimento de categorias. E importante destacar que
as entrevistas foram transcritas com o auxilio do software IngScribe?,
versao gratuita on-line, que favoreceu e agilizou o registro das
informacOes coletadas. A partir da coleta, foi possivel caracterizar as
entrevistas, conforme o Quadro 3 que possibilitou compreender parte da
trajetéria de formacao e atuacao das bibliotecarias.

Quadro 3 - Caracterizagao das respondentes

(A CRpEEIEED Ingresso Periodo Ano da
Biblio- concluséo Realizacdo de p6s-  area de Gestao 1gres: .
L o x Universida- Diretora  Aposen-
tecaria Biblioteco- graduacao de Pessoas e .
) . de BU tadoria
nomia Lideranca
Especializacdo em x 2018/
5 AT Gestéo Publica NEE AU 2019 )
x x 2010/
B2 2006 Néo Néo 2010 2018

% Para mais informagdes sobre o software InqScribe ver em: https://www.ingscribe.com/download.html
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Pé6s em Gestdo

Projetos e
Responsabilidade x 2019-
£ U Social, Mestrado em NE AL atual )
Gestdo Unidades de
Informacao
B4 2006 Mestrado em C[éncia N 2010 2018- )
da Informacéo atual
Sim, fiz no
Mestrado e Instituto Gestéo
Doutorado em e Lideranca 2016-
e AL Engenharia e Gestdo Universitaria AU atual )
do Conhecimento Dirigentes
Universitarios
Especializacdo em S'Snél\\lli:?s 2007-
B6 1989 Isnlfs;trem:ggg SEBRAE e 2004 2012 2019
PUCCAMP
1996-
Mestrado em 2008
B7 1981 Engenharia de Sim, Varios 1983 eem -
Producdo 2015-
2016
Especializacdo em 2008-
B8 1981 Bibliotecas, Sim, Varios 1980 2012 2015
Mestrado/Doutorado
Especializacdo em
Fontes Informacéo
Ciéncia Tecnologia. 2012-
B9 1987 Especializacdo em Sim 1996 2014

Educacdo a
Distancia, Mestrado
em Adm. Publica

Fonte: Elaborado pelas autoras com dados da pesquisa (2019).

Ao longo do processo de coleta de dados foi possivel desvelar
experiéncias e percepcdes das entrevistadas no periodo em que elas
ocuparam cargos de direcao nas bibliotecas que atuaram/atuam sendo
possivel conhecer as caracteristicas imprescindiveis para liderar uma
biblioteca universitaria, assim como seus receios, limitacdes, dificuldades,
alegrias, desafios e aprendizagens que tiveram no processo de lideranca
na visao dessas profissionais.

3.4 Processo de analise de dados

Na analise dos dados, além das entrevistas transcritas, usou-se as
notas de campo, documentos e percepgdes vivenciadas ao longo do
processo de coleta. Nessa fase, utilizou-se o método de Analise Tematica
de Braun e Clarke (2006), em que o tema é entendido como uma ideia
que capta algo importante sobre os dados em relacdo a questao de
pesquisa, que representa um padrao nas respostas. Entretanto, um tema
é diferente de um cdédigo, uma vez que o tema é resultado da codificacdo
e nao o que esta codificado.
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As autoras apresentam a Anadlise Tematica como uma técnica de
analise qualitativa caracterizada pela flexibilidade, por ser essencialmente
independente de uma teoria ou epistemologia especifica e que pode ser
aplicada com uma variedade de abordagens tedricas e epistemoldgicas.
“[...] Analise Tematica ndo é apegada a qualquer arcabouco tedrico pré-
existente e, por conseguinte, ela pode ser utilizada em diferentes quadros
tedricos (embora nao todos), e pode ser usada para fazer coisas
diferentes dentro deles”. (BRAUN; CLARKE, 2006, p. 81).

A andlise tematica é um método interpretativo que permite
identificar, analisar e descrever padrdoes ou temas, tem como foco a
descricdo sumaria dos dados por meio de temas que 0s representem
adequadamente. E uma ferramenta de pesquisa flexivel e util, que pode
fornecer uma rica, detalhada e também complexa analise de dados pois
nao trabalha com amostragem e se adéqua a diferentes tipos de dados
qualitativos.

Souza (2019, p. 53) explica que “a analise tematica de busca por
padroes, recursividade, flexibilidade, homogeneidade interna nas
categorias/temas e heterogeneidade externa entre as categorias/temas
sao caracteristicas fundamentais de analises qualitativas”. Ela coloca ainda
que o processo inicia quando o pesquisador procura, nos dados, por
padrdes de significados e questdes de possivel interesse a pesquisa, sendo
que isso pode ocorrer ja durante a coleta de dados, na condugao de
entrevista. Dessa forma, a analise envolve “um vaivém constante entre o
banco de dados, os trechos codificados e a analise dos dados que se esta
produzindo a partir destes trechos. O processo termina com o relatério
dos padroes (temas) nos dados” (SOUZA, 2019, p. 54).

Assim sendo, para dar andamento no processo de analise de dados
seguindo a abordagem tematica das autoras Braun e Clarke (2006),
apresenta-se a proposta de analise composta de seis fases, criadas por
elas, em que afirmam que o importante é justificar bem os usos, pois ao
longo do processo de Andlise Tematica o pesquisador pode desenvolver ou
flexibilizar instrumentos de analise para além daqueles apresentados. As
seis fases se configuram em: a) Familiarizacao dos dados; b) Geracao de
cédigos iniciais; c) Busca de temas; d) Revisdo de temas; e) Definicao e
nomeacao de temas; f) Producao do relatério, conforme especificado na
Figura 1.

Perspectivas em Ciéncia da Informacgdo, v.27, n. 3, p. 115-148, jul/set 2022 130



Lideranga feminina na gestdo de bibliotecas universitarias de Daniela Spudeit; Marli Dias de Souza Pinto
Santa Catarina

Figura 1 - Fases da analise tematica de acordo com Braun e Clarke (2006)

Busca de Revisao de Definicao e
temas temas nomeacao
*Escolher *Recorrer a de temas
termos para releitura sIdentificar a
compreen- para esseéncia de
sdo de verificar a cada tema e
determina- validade determinar
dos dos temas e 08 aspectos
conceitos. suas dos dados
relacdes. de cada
tema.

Fonte: Elaborado pelas autoras com dados da pesquisa (2019).

Para trabalhar com os dados, elaborou-se um esquema de
classificacao (categorizagao) para ajudar a fazer ligagdes conceituais entre
fenOmenos que aparentemente sao diferentes. Com essa categorizacao foi
possivel encontrar padroes de comportamento ou de percepcdes nas falas
das entrevistadas, facilitando bastante na andlise tematica. E importante
destacar que a codificacao e definicao dos temas podem ser feitas a partir
da derivacao dos dados (data-driven) ou por meio da derivacao da teoria
(theory-driven), conforme explica Souza (2019). Nesta pesquisa, usou-se
a construcao a partir da derivacao dos dados coletados em que foram
identificados aspectos especificos, relacionados ao objetivo principal da
pesquisa, no que diz respeito as percepcdes sobre lideranca frente as
bibliotecas universitarias selecionadas.

Souza (2019, p. 57) explica que:

A codificacdo pode ser feita manualmente ou através de um
programa de computador. Deve-se codificar sistematicamente todo
o banco de dados, atribuindo atencao plena e igual a cada item
(cada entrevista, imagem, transcricao etc.). Nesse processo, €
necessario identificar aspectos interessantes que podem formar a
base de padrdes repetidos (temas).

Em seguida, procurou-se palavras e frases do proprio vocabulario
dos informantes para capturar o significado do que eles dizem ou fazem,
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quando se percebia um tema nos dados, comparava-se com outros dados
para descobrir se havia um conceito que os unisse, assim foi possivel
identificar diferentes temas e ver similaridades implicitas entre eles. Nesse
processo, foram utilizadas canetas coloridas para destacar padroes
(temas) e adesivos do tipo post-its para registrar as tendéncias.

A partir disso, quando todos os dados foram inicialmente codificados
e combinados é que se buscou os temas em potencial (etapa 3), a revisao
deles (etapa 4) e definicao (etapa 5) seguindo o esquema de Braun e
Clarke (2006), para depois fazer o relatorio (etapa 6). Com base nessas
etapas, foi criado o mapa tematico conforme a Figura 2.

Figura 2 - Mapa tematica da pesquisa

—_ Motivacdo no servico publico
Questdes pessoais X profissionais
Harmonia no ambiente
. Farcerias
De Saflo §—== Alinhamento instituicdo x equipe
Conquista das pessoas
Conhecimento dos processos

Diferentes personalidades da equipe

Inspiracdo

Construco L Conceito

Comando
Qual a percepgdo das bibliotecarias ng gue Referéncia
Empatia tange g lideranga no processo de gestdo de
Trabalho em equipe bibliotecas universitarias de Santa Catarina?
Convivéncia
- —_—
Cun_ﬂltu Empatia
Controle emocional N
Parceria Comunicagao
|l Didlogo , Saber ouvir
Otimismo
I Alegria .
: Paixso = (Competéncia
Aprendizagens Flexibilidade

Conhecimentos de gestdo
Mediacdo de conflitos
Inteligéncia emocional

Relacionamento interpessoal
—

Fonte: Elaborado pelas autoras com dados da pesquisa (2019).

A partir da criagdo do mapa tematico foi possivel representar e
relacionar os temas para a elaboracao do texto final da andlise de dados,
que envolveu a percepcdo das bibliotecarias para compreender o que elas
pensam sobre lideranga no processo de gestao de uma biblioteca
universitaria alinhado a revisao de literatura.

4 Apresentacao e discussao dos resultados

Para apresentar e discutir os resultados, apds a Analise Tematica da
Braun e Clarke (2006), nesta secao os resultados sdo apresentados de
diferentes formas, seja por meio da citacao de falas importantes ou via
esquemas conceituais, assim como também se discute os resultados com
base do método interpretacionista, com a identificacdo de padroes e
tendéncias. Para isso, foram utilizadas algumas figuras para ilustrar essas
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ideias, alinhadas aos pressupostos tedricos acerca do processo de
lideranca.

4.1 Conceito de lider

O conceito de lideranca muitas vezes esta relacionado ao que as
pessoas caracterizam como sendo uma pessoa lider. Varios autores, como
Maximiano (2008) e Sarmento (2015), relacionam a lideranca a uma
competéncia necessaria frente ao cenario competitivo do mercado de
trabalho, ndo somente por ser uma caracteristica importante de um lider
para influenciar pessoas de forma positiva como também para promover
um engajamento e cooperagcao para que a equipe se mobilize para atingir
o mesmo alvo. Pode-se perceber isso nos depoimentos coletados por
bibliotecarias que assumiram a direcao de bibliotecas universitarias e
exerceram essa lideranca na ultima década.

Figura 3 - O que é ser lider?

@ saber comandar as pessoash mnspirar pessoas, lideranca é\ ﬁ lideranca envolve a genth

servigos em geral, saber inspiragao. A lideranca esta identificar oportunidades de
administrar isso, trazer as dentro de vocé, é uma melhoria, identificar metas e
pessoas para perto de ti e fazer construcao que vem desde a objetivos para motivar a
com que elas cumpram o que a infancia, vai desenvolvendo equipe, levar a equipe para o
instituicdo busca. (B1) habilidades e aprimorando ao mesmo caminho, a0 mesmo
longo do tempo. (B8) resultado, buscando o
mesmo resultado. Acho que

E inspirar as pessoas a gente

ndo pode pensar que ser lider é
dar ordem que de fato ndo é,
uma coisa voce ser chefe ter

responsabilidade e outra é
voce ser lider, que é um
desafio porque é todos os dias
inspirar pessoas a exercer a
lideranca em todas as
situacdes, por isso vocé tem
que ter isso mente quando fala

com grupo ou pessoas tendo o

cuidado para nao ser
autoritario quando fala. Na

Ser lider é ser uma pessoa que
motive a equipe a chegar num
objetivo, é vocé tentar
congregar as pessoas para
trabalhar no mesmo rumo, no
mesmo sentido, acho que o
papel do lider é esse (B3).

Atuar de forma a dar o
exemplo, ndo exigir da pessoa
que esta sob tua chefia, mas dar
0 exemplo de como a pessoa
deve seguir e estar sempre

esse é 0 maior desafio da

lideranca: fazer com que a

equipe enxergue e consiga
trabalhar de forma integrada
um mesmo objetivo para que
todo mundo consiga atingir o

mesmo objetivo, mesmo
resultado, mesmo foco. (B4)

verdade, acredito que seja um
trabalho de persuaséo, na
minha opinido acho que € isso.
(BS)

A A A 4

Fonte: Elaborado pelas autoras com dados da pesquisa (2019).

aberta as sugestdes,
reclamagdes (B2)

No ambiente corporativo, a lideranca muitas vezes é vista como
uma caracteristica que pode e deve ser desenvolvida, principalmente por
profissionais que ocupam cargos de gestdo e precisam de determinadas
habilidades para inspirar a equipe a atingir o mesmo objetivo de forma
integrada, harmoniosa e saudavel. Maximiano (2008, p. 289) explica que
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“a lideranca ocorre quando ha lideres que induzem seguidores a realizar
certos objetivos que representam os valores e as motivagoes, desejos,
necessidades, aspiracdes e expectativas, tanto dos lideres quanto dos
seguidores”. Nos depoimentos das bibliotecarias destacadas vemos que
ser lider envolve a preocupacao de aprender a inspirar as pessoas, mas
também que isso é algo que pode ser construido ja que muitas vezes,
confunde-se o lider com o chefe ou com aquele perfil autoritario que é
avesso ao dialogo e troca de ideias.

Parte-se do principio que o lider tem autoridade para comandar,
coordenar, influenciar ndao sé comportamentos, mas também
pensamentos, por isso, € uma caracteristica que precisa ser aperfeicoada,
e é nesse sentido que as entrevistadas salientam a “identificacdo de
melhorias” como uma tarefa diaria, pois ser lider é estar atento o tempo
todo as suas proprias atitudes e pensamentos, que podem influenciar
positivamente ou negativamente toda a equipe que esta ali para atingir a
mesmo objetivo e resultado. Sendo assim, € necessario fazer a gestao
dessas diferentes competéncias para que o foco seja o mesmo por todos
da equipe, conforme sera tratado na préxima subsecao.

4.2 Competéncias para liderar

A gestao por competéncias € uma tendéncia dentro do ambiente
corporativo desde inicio do século XXI por valorizar as principais
habilidades, atitudes e conhecimentos dos profissionais e desenvolver o
gue a instituicdo precisa para que os objetivos organizacionais sejam
atingidos. As transformagdes globais do novo milénio trouxeram
implicagcbes diretas nao somente nas qualificagbes profissionais, mas
também na forma de gerenciar as pessoas que passaram a ser valorizadas
principalmente por seu capital intelectual, sua inteligéncia emocional e
forma de lidar com os desafios que envolvem ndao somente processos,
tecnologias, mas principalmente gerenciar equipes.

Durand (2000) construiu um conceito de competéncia baseado em
trés dimensdes — conhecimentos, habilidades e atitudes —, englobando
ndao sO questdes técnicas, mas também a cognicdo e as atitudes
relacionadas ao trabalho conforme demonstrado na Figura 4.
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Figura 4 - Dimensdes da competéncia

¢ Informagho
Conhecimentos{ ' Saber o qué
¢ Saber o porqué

COMPETENCIA
\
Habilidade Atitudes
— —
* Técnica ' Quero fazer
¢ Capacidade ¢ ldentidade
+ Saber como * Determinacho

Fonte: Durand (2000).

Dessa forma, o autor define esse conjunto de Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes (CHA) como competéncia, ou seja, conhecimento é
o saber, conhecer a informagao, saber o que fazer com ela e o porqué
usa-la; a habilidade diz respeito a aplicagdo do conhecimento, ou seja,
ndo basta saber, é necessario aplicar esse conhecimento e isso envolve
uma série de habilidades especificas que devem ser aperfeicoadas pelas
pessoas, principalmente na sociedade atual em que se convive com o0s
avancos tecnoldgicos em tempo real, por isso habilidade se relaciona a
técnica e capacidade em saber “como” fazer; e, por fim, a competéncia,
que diz respeito a atitude diretamente ligada ao comportamento, que
abarca uma gama de novas habilidades interpessoais, pois faz parte da
identidade profissional, do querer fazer, da vontade e iniciativa. Muitas
vezes as pessoas tém conhecimento e habilidade, mas ndo querem fazer
algo, ndao se sentem bem fazendo algo, acham que nao deveriam por
diferentes motivos que podem estar ligados as questdes motivacionais,
éticas, politicas, sociais, entre outros. Nesse sentido, Durand (2000)
coloca que as crencas e valores compartilhados pela equipe de trabalho
influenciam sobremaneira a conduta e o0 desempenho de seus
componentes, por isso, as atitudes fazem muita diferenca no resultado
final da equipe.

Ao verificar o que as bibliotecarias pensavam sobre as competéncias
para liderar uma biblioteca universitaria, percebe-se também suas
principais dificuldades, vindo a tona em suas falas. A emogdao, muitas
vezes, toma conta quando se fala de dificuldades e foi possivel sentir isso
em alguns depoimentos. Liderar é muito mais do que conhecer processos,
documentos, normas, mas ter habilidade em lidar com pessoas, mexer
com sonhos, com projetos de vida, com desejos que sao inerentes ao ser
humano. O lider precisa ter a sensibilidade de que ndo esta ali somente
mediando conflitos, ouvindo as pessoas e seus problemas ou limitagoes,
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mas também estd ali sendo uma ponte ou instrumento para que sua
equipe dé o maximo de si no cumprimento de suas tarefas para que a
instituicao atinja seus objetivos.

E importante salientar que nessa estrutura, em cada posicao-chave,
desde os pequenos grupos de simples colaboradores até o mais alto nivel
empresarial, as organizacdoes necessitam de profissionais multifuncionais,
ou que, no minimo, possuam uma Vvisdao sistémica, com conhecimento
estratégico do processo organizacional. Os profissionais com esse perfil
sao formadores de opinido e fonte de informacgdes atualizadas que
qualificam outros colaboradores, habilitando-os a produzirem com
eficacia, atendendo as exigéncias do mercado globalizado, no qual a
empresa esta inserida. Assim, nessas relagdes interpessoais, o lider
aparece como uma figura impar para o aumento da produtividade e
harmonia empresarial. O lider tem a fungao de estabelecer e fazer cumprir
critérios de desempenho com o intuito de alcancar objetivos
organizacionais; e sua atengao principal centralizava-se na necessidade da
organizacao e nao nas necessidades do individuo, porém precisa deles
para atingir os objetivos organizacionais visto que muitas vezes é cobrado
por isso (STONER; FREEMAN, 1999).

Segundo Stoner e Freeman (1999) na evolugao do conceito de
lideranga, houve uma transicao do estilo de lideranca autoritario, baseado
na orientagdo da Teoria X, para uma orientacdo democratica, na qual a
orientacdo é voltada para a motivacao ao empregado e o considerando
uma parte integrante da organizacao. Com a descentralizacao das
decisOes e delegacao de responsabilidade, o lider tornou-se uma figura
importante alinhando a organizacao a estratégia e estimulando que as
pessoas realizem suas atividades, assumindo desafios e satisfazendo suas
necessidades de autorrealizacao. O envolvimento dos empregados na
tomada de decisdao os torna mais comprometidos as metas da
organizagao.

Além disso, as caracteristicas dos lideres muitas vezes sao
visibilizadas por suas prdprias acdes, pois ndao basta direcionar a equipe
para o que precisa ser feito, mas principalmente dar o exemplo e mostrar
por meio de atitudes como o lider deve ser, como deve fazer e o que
precisa melhorar. Isso pode ser visto quando foi perguntado para as
bibliotecarias sobre as competéncias necessarias para ser lider e exercer a
lideranca, conforme Figura 5.
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Figura 5 - Competéncias para ser lider
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Fonte: Elaborado pelas autoras com dados da pesquisa (2019).

Ao perguntar sobre as competéncias para as bibliotecarias que
lideraram/lideram bibliotecas universitarias nos Uultimos dez anos foi
possivel tracar um perfil esperado de um lider, ou seja, que ele tenha
inteligéncia emocional, mas, ao mesmo tempo, saiba se relacionar bem
com as pessoas evitando entrar em conflito e sabendo media-los na
equipe.

Para fazer isso, o lider precisa ouvir as pessoas, sem julgamento, ter
empatia, colocar-se no lugar dos outros, comunicar-se de forma clara,
objetiva e neutra, sabendo ser flexivel quando necessario, ter paixdao pelo
que faz e também trazer otimismo e alegria para o ambiente de trabalho,
pois ser lider é inspirar pessoas, é ser exemplo e acima de tudo é o que
vai servir como referéncia ndao somente nas habilidades, mas no
comportamento da equipe. Ser lider é também desenvolver as pessoas,
isso é imprescindivel para as instituicoes assegurarem a qualidade e a
produtividade de acordo com Cunha e Silva (2010).

4.3 Desafios para liderar

Em 1999, um dos “gurus” da Administracao, Peter Drucker, publicou
um livro intitulado “O lider do futuro”, no qual enumerava algumas
caracteristicas, destacando principalmente o poder de influenciar outras
pessoas. Para Drucker, lider é aquela pessoa que possui seguidores,
sendo capaz de fazer com que eles ajam corretamente. Dessa forma, para
compreender bem a lideranca, é preciso considera-la como um fendomeno de
influéncia e confianca. Passados 20 anos dessa publicacdo, os pressupostos
indicados por Drucker ainda estdao em evidéncia, pois influenciar pessoas
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requer uma forgca psicolégica muito grande, tendo em vista que pode
modificar um comportamento envolvendo poder e autoridade.

Contudo, assim como sdo caracteristicas importantes de um lider
também se configuram como desafios para aqueles que ndao se percebem
assim, o que muitas vezes pode prejudicar ou limitar sua atuacdo frente a
equipe, conforme foi colocado por algumas entrevistadas quando
guestionadas sobre os desafios frente a lideranca de uma biblioteca
universitaria.

Figura 6 - Desafios na lideranca em uma biblioteca universitaria

Separar amizades
para liderar de
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potencialidadese as Conhecer todos os
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ambiente harmoénico com universidade.
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Lidarcom egos, com
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acomodadasno servico
publico.
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pessoas, sejam
funcionarios, chefias e
clientes etc.

Fonte: Elaborado pelas autoras com dados da pesquisa (2019).

Ao mesmo tempo que as entrevistas destacam as competéncias
necessarias para exercerem a lideranca frente a gestao das bibliotecas
nas universidades, é possivel perceber que as mesmas habilidades,
conhecimentos ou mesmo comportamentos estao contemplados dentro do
bojo de desafios a serem atingidos. Uma das entrevistadas colocou que
lidar com pessoas € o maior desafio de todos, pois 0s processos
administrativos e toda parte burocratica existente em uma universidade
para se organizar o fluxo de atividades, projetos e implementar melhorias
é aprendido ao longo do tempo, porém lidar com equipe desintegrada ou
desmotivada, falta de reconhecimento por parte das chefias imediatas, da
reitoria ou mesmo a invisibilidade causada por uma auséncia de hierarquia
ou organograma definido e oficializado dentro da instituicdao, pode ser um
desafio bem complexo como pode-se ver nos relatos a seqguir:

O maior desafio para mim foi a questdo da convivéncia politica com
demais gestores fora da biblioteca no nivel estratégico. A gente nao
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tinha uma ligagao direta, nao estava bem definido a qual setor a
biblioteca estava vinculada; toda hora ia para um lado ou ia para
outro, era de todo mundo, mas na hora de tomar decisdao ndo era de
ninguém e a gente nao conseguia muita coisa. A central era
subordinada diretamente ao reitor, mas nunca foi na pratica, pois
ele sempre passou a responsabilidade para uma pré-reitoria, que
nao assumiu essa responsabilidade. Achavam que resolvendo todos
os problemas com a coordenacao da BU estavam resolvendo os
problemas da biblioteca central, sé que isso ndo acontecia (B4).

A minha maior dificuldade quando eu assumi a lideranca era que
tinha uma equipe desintegrada e desmotivada que a gente ainda
ndo conseguiu consertar, a gente ja melhorou, avangou um pouco,
mas ainda ndo conseguimos e, como te falei, um dos agravantes é
estarmos no servico publico onde as pessoas ndao tem motivacdo em
mudar, porgue aquilo para elas ndo vai mudar em nada (B2).

Antes de eu ser coordenadora eu tinha muita dificuldade em
dissociar amizade do trabalho e foi onde eu acho que nao consegui
melhorar essa parte, mas pude conhecer todas as pessoas, todos os
servicos, entender como o sistema funciona, como a biblioteca
funciona, como uma instituicdo publica funciona. Para mim foi muito
bom ocupar o cargo de lideranca, porque quando a gente entra
numa instituicdo a gente fica s6 naquele mundo e esquece que
existe um todo. Acho que se todos pudessem passar por um periodo
na coordenacdo e visualizar esse mundo, esse todo, contribuiria
muito mais para toda instituicao (B1).

Um pouco foi o embate com funcionarios, alguns ndo querem saber
do servico mesmo e tem aqueles que tem inveja, gostariam de estar
no teu lugar, nao fazem o que poderiam fazer e deixam para
contribuir sé se for em Ultimo caso. As vezes ndo fazem nem a
funcdo para o qual eles foram alocados ali, entdao é dificil a gente
cobrar porque eles sdo funciondarios publicos, a gente ndo tem muito
instrumento para acionar para que eles fagam seu trabalho, sua
funcdo. Entdo a gente passa a situacdo para nosso superior, mas
também ndo ha muito o que fazer e acaba ficando nisso mesmo. A
gente se sente de maos atadas porque nao pode fazer tudo o que
qguer e nao tem ajuda (B7).

Nos depoimentos, é possivel ver como algumas bibliotecarias lidam
com as dificuldades encontradas e transformaram aqueles desafios em
aprendizagens ou mesmo em uma meta a ser melhorada ao longo do
tempo. Uma delas inclusive relata que seria bom que todos os
funcionarios tivessem a oportunidade de ocupar cargos de lideranca na
biblioteca universitaria para experimentar os “bénus e 6nus” que a funcao
oferece. Também é possivel perceber uma certa decepcao em ainda nédo
ter conseguido mudar alguns pontos importantes, por acreditar que o fato
de estar vinculada a uma instituicdo que oferece servigco publico é um
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agravante para que os funcionarios se dediquem e encontrem motivos
para contribuir com o trabalho da equipe num todo.

Cunha e Silva (2010) citam que o grande desafio dos lideres é criar
condicOes propicias para que colaboradores e parceiros desenvolvam
competéncias para atingir o desenvolvimento almejado, a partir do
alinhamento dos objetivos pessoais de cada um aos objetivos
organizacionais.

Lidar com pessoas envolve nao somente conhecer cada um da
equipe, saber de suas motivacdes, aspiracdes, vocagoes, qualidades ou
limitacdes, mas também se relaciona aos clientes (usuarios da biblioteca),
fornecedores, equipes das pro-reitorias, de outros centros e
departamentos ja que a estrutura organizacional de uma universidade é
muito complexa e diferenciada. Uma das entrevistadas mencionou a
palavra encantamento, e cré que um lider, seja de uma biblioteca
universitaria ou nao, devera desenvolver essa habilidade constantemente,
pois para encantar alguém é preciso mostrar suas habilidades, suas
qualidades por meio de atitudes e muita paixao pelo que faz, tendo em
vista que as dificuldades poderao vir, mas sabendo como transpor os
desafios fica mais facil lidar com pessoas desmotivadas e outros entraves
comuns do servigo publico citado pelas entrevistadas.

Muitas vezes, as pessoas nao colaboram porque nao se percebem
dentro daquele contexto, nao visualizam como podem colaborar, como
podem contribuir como todo, como podem interagir ou mesmo perceber
motivos para agir (motivos + acao = motivagao) em prol do universo que
esta inserindo. Nesses casos, cabe ao gestor ter essa percepgao em
conhecer as pessoas de sua equipe ou mesmo chefias imediatas para
promover a sensibilizacao e inclusao de todos no processo para que cada
um possa dar o seu melhor para garantir a qualidade final e alcance dos
objetivos predefinidos. A isso, Hunter (2004) chama de lideranga
servidora, ou seja, “habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir os objetivos identificados como sendo
para o bem comum” (HUNTER, 2004, p. 25).

Ao mesmo tempo que os desafios sdo obstaculos a serem
transpostos que precisam de um planejamento de curto, médio e longo
prazo evidenciando mudancgas que devem ser feitas inclusive na estrutura
organizacional ou capacitacdao pessoal, também podem ser importantes
oportunidades de avanco e amadurecimento profissional para a equipe, e
principalmente para o lider, que tera em sua responsabilidade a missdo de
criar condicdes para que sua equipe se motive, além de buscar pontes
com demais departamentos, centros da universidades e 6rgaos da reitoria
para que os objetivos da biblioteca universitaria sejam potencializados e
atingidos.
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4.4 Aprendizagem como lider

Entre os desafios apontados, muitos geraram oportunidades de
aprendizagens para as bibliotecarias que ocuparam cargos de lideranca
em bibliotecas universitarias na ultima década que podem ser visualizados
na Figura 7.

Figura 7 - Aprendizagens como lider de uma biblioteca universitaria
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Fonte: Elaborado pelas autoras com dados da pesquisa (2019).

Na Figura 7 é possivel identificar as principais aprendizagens
destacadas pelas entrevistadas, sendo que grande parte se relaciona a
mudanca de comportamentos e formas de gerenciar emogdes. Baptista
(2008) abordou algumas das necessidades e habilidades requeridas para o
bibliotecario exercer sua lideranca e enfatizou que as mudancas de
comportamento entre as pessoas contribuirao para o desenvolvimento do
trabalho cooperativo e acgdes favorecendo para a qualidade e
produtividade dos processos da biblioteca. Uma das bibliotecarias relatou
sobre isso e destacou a questao do controle emocional:

Aprendi a ter controle emocional, ndao digo que a gente ndo chora,
nao fica triste, fica arrasado, enfim faz parte, mas a gente aprende
muito mais a ser humano, aprende a conhecer as pessoas, aprende
no campo pessoal. E algo que deve ser trabalhado, mesmo um
bibliotecario que ainda nao seja um diretor se ele estd numa
unidade de informacao provavelmente ele vai desempenhar alguma
funcdo de lideranca. E algo que precisa ser trabalhado e a gente
aprende, desenvolve, aprende a gerenciar conflito, e gerenciar
conflito é algo que a gente faz o tempo todo (B3).
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Na mesma linha que diz respeito aos comportamentos, destaca-se a
empatia e convivéncia com as pessoas de diferentes caracteristicas, crencas,
aptidoes, pensamentos sendo algo que o lider precisa aprimorar-se para que
haja um ambiente harmoénico e seja referéncia para a equipe. Santos, Almeida e
Valentim (2011) estabelecem isso como metas desafiadoras, pois é preciso
incentivar trabalhos em grupo respeitando as diferencas e multiculturalidade.

A maior dificuldade que eu tive foi lidar com pessoas, entao tive que
aprender a ter paciéncia para lidar com as pessoas, aprender a nao
levar o estresse para casa, também tentar entender a outra pessoa,
a necessidade dela, a dificuldade dela, porque ele estd agindo
daquela forma, ver como ajuda-la (B7).

Foi aprender a respeitar o diferente, saber conviver com ideias
divergentes e também, aprender a valorizar as competéncias de
cada um e estimular o desenvolvimento da equipe, ajudando cada
um a encontrar significado e conexao nas suas atividades e ter uma
boa comunicagao com todos (B5).

Aprendi a e tornar uma pessoa melhor, aprendi a ouvir, a ser
educada, a respeitar, a gente sé aprende. Gostaria que todos os
bibliotecarios ficassem quatro anos na direcdo para aprender.
Aprendemos a se pontual, a ser elegante, a respeitar, a olhar, € um
aprendizado diario, mas tem que querer aprender (B9).

Ainda sob o aspecto comportamental, Assis e Maia (2014), ao
analisarem o perfil de lideranca do bibliotecario apontam que a falta de
comprometimento de membros da equipe, auséncia de autonomia nas
tomadas de decisdes, as boas relacdes humanas e o trabalho em equipe
sao fundamentais para atingirem as metas propostas. E, que, para o bom
desempenho da equipe, o gestor deve ser habil em administrar os
conflitos que porventura existirem, para nao prejudicar o trabalho da
equipe pois sao fatores que geram obstaculos no desempenho da
lideranca dos bibliotecarios. Esses aspectos foram enfatizados pelas
bibliotecarias entrevistadas como grandes aprendizagens que elas tiveram
ao longo do processo de lideranca, inclusive a “ser uma pessoa melhor e a
respeitar as pessoas”, como foi bem colocado por uma das profissionais.

Além das aprendizagens que dizem respeito aos comportamentos e
ao relacionamento interpessoal, sao destacadas algumas habilidades
aprendidas pelos lideres que devem ser aperfeicoadas para trazer
melhores resultados para a equipe e para a instituicao, quais sejam: o
respeito ao desenvolvimento de parcerias e a ampliagdao do networking,
além da escrita de projetos para facilitar a formalizacdao e socializagao de
ideias e propostas para melhorias na biblioteca universitaria, como
destacado no depoimento a seguir apresentado:

Acho que ¢é importantissimo a gente ter relagdes com toda
comunidade académica, ter uma troca, uma conversa, parcerias
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com as pessoas, pois, dessa forma, a gente consegue trazer as
pessoas para dentro da biblioteca e criar parceiros para nossos
projetos, ter esse networking dentro da comunidade académica.
Outra questao que aprendi muito é ir atras, escrever projetos,
apresentar, formalizar as ideias, mostrar para as pessoas a
importéncia desse projeto para que ele consiga ser implementado
(B2).

As habilidades supracitadas compdem o leque de competéncias a
serem desenvolvidas pelos profissionais, conforme Barbalho, Silva e
Freitas (2000), Pinto (2003), Curty, Curty e Fernandes (2004), Leite e
Borba (2004), Lira e Jovanovich (2004), Gerolimos e Konsta (2008) e
Torres e Bergue (2009) apontam em suas pesquisas relacionadas ao perfil
e competéncias profissionais voltadas para a gestao de ambientes de
informacdo. Sao habilidades que precisam ser desenvolvidas pelos lideres
além da habilidade para negdcios, comunicacdao e relacionamento,
habilidades de gestao financeira, gestao de recursos humanos, gestao de
tecnologias e, por fim, a comunicacao e relacionamento dizem respeito as
habilidades interpessoais, habilidades politicas, habilidade oral e de
escrita, influéncia, construcdo de parcerias que podem fazer grande
diferenca para o trabalho do lider e gestao da equipe.

5 Breves consideracoes

Muitas atividades e processos de trabalho sdao desenvolvidos em
uma unidade ou servigo de informacgao requerem lideranca, dedicando-se
e a esse proposito, € preciso observar os pontos fortes e fracos que
devem ser trabalhados, a fim de atingir a melhoria continua.

Nesse aspecto, compreender como a lideranga feminina é exercida,
com éxito ou ndo, nesse cenario € um dos resultados esperados a partir
da percepcao de quem estd no comando. Dessa forma, buscou-se ouvir
bibliotecarias que ocuparam cargos de diregdo em bibliotecas
universitarias na Uultima década, com o objetivo de conhecer essas
experiéncias.

Na Biblioteconomia, é grande a quantidade de mulheres exercendo a
profissao, inclusive ocupando cargos de liderangca em diferentes setores, e
saber o que elas pensam sobre o processo que envolve a gestao desses
espacos de informagao pode contribuir para conhecer suas percepgoes,
desafios, oportunidades, dificuldades, motivacdes, aprendizagens e as
competéncias para liderar.

Assim, a questao norteadora da pesquisa que envolveu a percepgao
das bibliotecarias no que tange a liderangca no processo de gestao de
bibliotecas universitarias de Santa Catarina foi respondida, na medida em
gue foi possivel compreender o que as mulheres pensam sobre liderancga
no processo de gestdo de uma biblioteca universitaria a partir das
caracteristicas que tinham e que foram desenvolvidas, dos desafios e
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aprendizagens que tiveram quando ocuparam/ocupam cargos de lideranca
frente as bibliotecas universitarias de Santa Catarina, UFSC e UDESC.

Para atingir ao primeiro objetivo e conhecer o que a literatura da
area de Biblioteconomia retrata sobre lideranca voltada a competéncia do
bibliotecario nas publicagcbes foi feito um levantamento bibliografico que
também auxiliou na analise e discussao do segundo e do terceiro objetivo
especifico, que envolvem as carateristicas do lider bem como os desafios e
aprendizagens para liderar uma biblioteca universitaria.

Ser lider é inspirar pessoas, ndao somente pelo lado profissional, mas
também a serem pessoas melhores, pois todos tém objetivos pessoais que
motivam também na atuacdo profissional, entdo é necessario o lider seja
referéncia e promova um engajamento, ambiente harmonioso e
colaborativo para que a equipe trabalhe de forma integrada em prol do
mesmo objetivo.

Para isso, € preciso desenvolver competéncias que envolvem
conhecimentos, habilidades e atitudes relacionadas a comunicagdao, ao
relacionamento interpessoal, ao otimismo, a flexibilidade, a empatia, a
inteligéncia emocional, que saibam ouvir, mediar conflitos e tenham
conhecimentos de gestao em geral. Sao muitos os desafios para liderar,
entre eles, as entrevistadas colocaram conhecimento sobre setores,
processos, pessoas e funcionamento da universidade, habilidade em lidar
com egos, com resisténcia e desmotivacdo na equipe, que saibam
perceber as potencialidades e fragilidades de cada pessoa para ou
parceria. Para isso, é importante a aprendizagem constante que envolve
controle emocional, desenvolvimento de parcerias, de didlogos, mediacao
de conflitos e trabalho em equipe de forma geral.

Além de ouvir as entrevistadas, foi realizada coleta de dados em
bases de dados que reunem as principais publicacdes da area de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo registradas em periddicos
cientificos, anais de eventos, dissertacdoes e teses. No entanto, foram
encontradas apenas seis publicacdes que tinham relacao com o objeto de
estudo, mostrando que é uma tematica que precisa ser aprofundada sob
diferentes aspectos, teorias e modelos de lideranca existentes para
verificar outros aspectos nao detalhados nesta pesquisa.

Nessa perspectiva, aponta-se algumas possibilidades de pesquisa
gue envolvem a lideranca em bibliotecas universitarias, tais como: analise
das liderancas na Biblioteconomia sob o foco das principais teorias
existentes como a situacional, teoria dos tragos, teoria do
comportamento, dos estilos de decisdao, da atribuicdo, do carisma, entre
outros. Também pode ser aprofundado algum estudo relacionando aos
estilos de lideranca como a autocratica (foco no chefe), democratico (foco
no lider e na equipe), lider liberal (foco na equipe), situacional (voltada ao
nivel de maturidade profissional em determinadas situacdes), lider coach
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(foco nas pessoas e nos resultados) entre outros listados pelo Instituto
Brasileiro de Coaching (2020).

Também pode-se realizar uma pesquisa que analise a formacgdo dos
bibliotecarios no que tange aos processos de lideranca, visando
aprofundar a forma como essa questdo é trabalhada na graduacdo e nos
cursos de especializagao ou mesmo de qualificagao profissional.
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