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Resumo

Demonstra os resultados de uma Tese acerca dos estilos de funcionamento da lideranga
nas Bibliotecas Universitarias do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal da
Bahia (SIBI/UFBA). Para tanto, a coleta de dados se deu através da aplicagdo de 4
(quatro) questionarios aos bibliotecarios-chefe das 4 (quatro) Bibliotecas Universitarias
do SIBI/UFBA e o tratamento dos dados foi feito em Planilha Excel. Conclui-se, dentre
outras, que os bibliotecarios-chefe do SIBI/UFBA podem reunir em suas equipes diversas
habilidades complementares que proporcionem desempenhos que sejam superiores aos
desempenhos  individuais. Desta forma s3o compartilhadas informacdes,
responsabilidades e a colaboragao, que garantem a geracdo de confianga da equipe em seu
lider. E necessario também que sejam desenvolvidos o autoconhecimento e a percepgio
do ambiente externo através do aprendizado continuo, melhoria dos relacionamentos, da
capacidade criativa e de inovagdo, afinal a capacidade de condugdo de equipes auxilia na
promogao da criatividade, ruptura do isolamento e incentivo ao trabalho multifuncional.

Palavras-chave: Poder; Sistema de Bibliotecas - UFBA; Biblioteca universitaria - Poder
organizacional; Biblioteca universitaria - Lideranga.

Abstract

It shows the results of a thesis about leadership styles working in the University Libraries
of the Library System of the Federal University of Bahia (SIBI/UFBA). Therefore, the
data collection was carried out through the application of four (4) questionnaires to the
chief librarians of four (4) University Libraries of SIBI/UFBA and the processing was
done in Excel program. It concludes, among others, that librarians chief of SIBI/UFBA
must to join into the members of work teams several complementary skills that provide
performance that exceeds the individual performances. In this way will be shared
information, responsibilities and collaboration, ensuring the team's confidence in their
leader. It also need to be developed self-knowledge and perception of the external
environment through continuous learning, improvement of relationships, creativity and
innovation, after all the teams driving ability helps promote creativity, insulation break
and incentive to work multifunctional.

Keywords: Power; Library System - UFBA; University library - Organizational power;
University library - Leadership.
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1 INTRODUCAO

Anteriormente, na perspectiva de Lion (2010), foi investigada a eficiéncia estratégica do
Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal da Bahia - SIBI/UFBA, a partir da percepcéao dos
seus servidores, coletando dados junto a uma amostra de 34 (trinta e quatro) bibliotecérios-chefes
e o Diretor do SIBI/UFBA. Ali foram descritas seis perspectivas da Ciéncia da Administracéo
para a andlise organizacional (Perspectiva Estratégica, Perspectiva Estrutural, Perspectiva
Tecnologica, Perspectiva Humana, Perspectiva Cultural e Perspectiva Politica). Destas,
conseguiu-se, ao longo da dissertacdo, desenvolver apenas a perspectiva estratégica (aplicada ao
SIBI/UFBA), de modo que, restaram como lacunas, as demais perspectivas que careceriam de
serem pesquisadas em unidades de informacao.

A pesquisa identificou sinais de precariedade das relacdes humanas no que tange as
interacdes verticais e horizontais, atinentes a atitude de aliar estrategicamente, que significa
cooptar os diversos saberes dispersos nos setores da biblioteca ou nas bibliotecas do SIBI/UFBA
para obter cooperacdo. O outro significado de aliar estrategicamente, dentro da perspectiva
estratégica, refere-se a construcdo de parcerias multiplas entre os setores da biblioteca e nas
bibliotecas do SIBI/UFBA para obter cooperagdo construindo parcerias e compartilhando
experiéncias exitosas: e aqui a pesquisa também encontrou certa precariedade nas relacdes
humanas.

Tais achados justificaram a tese, cujos resultados parciais sdo trazidos para o presente
artigo, principalmente por corroborarem com a importancia das politicas e dos estudos voltados
para 0s Recursos Humanos que laboram em unidades de informacdo, algo bastante importante
nos estudos organizacionais na area da Ciéncia da Informacao.

Destaque-se que em decorréncia das fragilidades em relacdo ao ser humano, encontradas
na pesquisa de Lion, principalmente nas interagdes verticais e horizontais (que dizem respeito a
estrutura de poder, que é o poder centrado na autoridade do cargo), decidiu-se pesquisar na tese a
perspectiva politica da administracdo em unidades de informacéo, que tem relacdo direta com o
poder organizacional. O objetivo geral, entdo, foi o de analisar o poder organizacional em
Unidades de Informacdo sob a perspectiva politica da Administragdo. Isso porque os fatores
constituintes do poder organizacional, (voltados para questbes de lideranca, poder da
estrutura/cargo/autoridade, conflitos e retaliacdo e comunicacdo/informacao entre membros das
equipes de trabalho), nas unidades de informacdo podem orbitar entre a chefia e a lideranca. Se
centrado no cargo, indica o poder exercido através do exercicio da autoridade, se distribuido
pelos membros das equipes de trabalho, indica a utilizagdo dos principios de lideranga. Ou seja,
se buscarmos respostas voltadas para as questbes de lideranca, poder da
estrutura/cargo/autoridade, conflitos e retaliacdo e comunicagdo/informacdo entre membros das
equipes de trabalho, com efeito, construir-se-4 uma analise do poder organizacional em unidades
de informacdo sob a perspectiva politica da administracdo. Dito de outra forma, os elemento para
a analise do poder organizacional em unidades de informacdo estdo: na Lideranca (estilos de
funcionamento da lideranca organizacional); na Estrutura de Poder (poder centrado na autoridade
do cargo); nos Conflitos de Poder (retaliacdo pelo ndo acesso ao poder); e na dependéncia de
tarefas e resultados, que estd na comunicacdo e informacdo entre 0s membros das equipes de
trabalho, no sentido de haver uma alta ou baixa interrelacdo (dependéncia) de tarefas e resultados
entre seus membros.



Neste artigo estdo presentes os resultados acerca dos estilos de funcionamento da
lideranga nas Bibliotecas Universitarias do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal da
Bahia (SIBI/UFBA). Para falar sobre lideranca, utilizou-se principalmente Motta P. (2001 e
2007), além de Bryman (2004), para revisar as teorias de lideranca e Paz e Mendes (2008),
autores da escala de estilos de funcionamento organizacional (EEFO), usada na tese para
mensurar a lideranga em unidades de informacdo e identificar os estilos de funcionamento de
lideranga organizacional. Os seguintes autores da area da Ciéncia da Informacdo foram
utilizados: Barbalho e Rozados (2008), Silva (2009), Lira e Jovanovich (2004), Giordani et al.
(2009), Robbins (2002), Rocha et al. (2009), Sousa e Espirito Santo (2010), Assis e Maia (2014),
Lima (2012), Woida e Valentim (2006), Ramos (1996).

Agueles que assumem posicdes de lideres em arquivos, bibliotecas e museus podem ser
considerados como chefes. Mas a tese em tela ndo avaliou somente os lideres, mas sim, atraves
da fala destes, a equipe (lideres e liderados), pois a Escala de Estilos de Funcionamento
Organizacional (EEFO) permite identificar os estilos de funcionamento coletivamente aceitos na
estrutura hierarquica (coordenacGes, superintendéncias, gerencias, chefias etc) e dai construir
uma analise dos seus estilos de lideranca (e ndo dos estilos dos lideres). Isso porque o
funcionamento organizacional supde formas coletivas de pensar, agir e sentir a organizacao,
presentes nas equipes de trabalho. Se as bibliotecas abrem suas portas todos os dias é porque 0s
chefes emitem ordens que sdo aceitas pelos subordinados dentro de uma negociacdo constante
que indica um exercicio continuo de distribuicdo do poder centrado no cargo. Na tese, trabalhou-
se com a perspectiva de que a lideranca se constitui em um processo social que usa 0s recursos
dos liderados e ndo somente a centralizagdo dos recursos de poder, que originalmente esta na
autoridade do cargo, ou em atitudes dos chefes para forcar a obediéncia dos seus subordinados.
Isso se fundamenta nos tedricos da Analise do Discurso, que apregoam que para a fala de um
individuo o discurso do grupo e o seu proprio discurso estdo presentes.

Diz-se “seu proprio discurso” nao no sentido de ter sido construido fora de um contexto
historico e interacional, independente das condi¢des de sua producdo e das determinacfes
historicas e sociais de sua formacdo, mas no sentido da forma original pela qual esse discurso
mais amplo foi assimilado e organizado pelo individuo. Tais condi¢6es imediatas (onde se diz, de
onde se diz e para quem se diz) definem o que pode, o que deve e como pode ser dito pelo
individuo, dizeres estes que sdo limitados pelo tempo e espa¢o social (momento e situacdo) a que
0 sujeito pertence, o que o leva a ser identificado como pertencente a um determinado grupo.
Assim, baseado em semelhangas do discurso/enunciado (fala) do individuo (arquivista-chefe,
bibliotecario-chefe, musedlogo-chefe, chefe de atendimento, chefe do arquivo circulante ou
protocolo, chefe do servico de referéncia, curador etc) € possivel indicar, na perspectiva social
(poder na perspectiva da cultura organizacional), o discurso do grupo (equipes de trabalho), bem
como a formacdo social a qual pertence o sujeito (estilos de funcionamento coletivamente
aceitos). (FONTANELLA et al., 2008).

Portanto, a amostra foi constituida pelos 4 (quatro) bibliotecarios-chefe das 4 (quatro)
Bibliotecas Universitarias do SIBI/UFBA. E o critério de escolha da amostra da tese foi néo-
probabilistico e fundamentada no seguinte: as Bibliotecas Universitarias sdo as maiores unidades
de informacdo bibliotecaria do Sistema de Bibliotecas da UFBA e seus bibliotecéarios-chefe
cotidianamente vivenciam as problematicas ligadas ao poder organizacional (lideranga,
autoridade do cargo, conflitos e comunicacdo nas equipes). Entdo, a coleta de dados se deu
através da aplicacéo de questionarios e o tratamento dos dados foi feito em Planilha Excel.



O objetivo deste artigo é demonstrar os resultados de uma Tese acerca dos estilos de
funcionamento da lideranca nas Bibliotecas Universitarias do Sistema de Bibliotecas da
Universidade Federal da Bahia (SIBI/UFBA).

2 RESULTADOS DO PODER ORGANIZACIONAL PAUTADO NA
LIDERANCA ATRAVES DOS ESTILOS DE FUNCIONAMENTO
ORGANIZACIONAL DAS BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS DO

SISTEMA DE BIBLIOTECAS DA UNIVERSIDADE FEDERAL DA
BAHIA — SIBI/UFBA

Vérios podem ser aqueles que assumem posicoes de lideres em unidades de informacéo,
podem ser arquivista-chefe, bibliotecario-chefe, muse6logo-chefe, chefe de atendimento, chefe
do arquivo circulante ou protocolo, chefe do servigco de referéncia, curador etc. Mas os dados a
seguir nao avaliam tdo somente os lideres, mas sim, a equipe (lideres e liderados), levando a
identificacdo dos estilos de funcionamento coletivamente aceitos, estilos estes que sdo esculpidos
dentro da cultura organizacional. Ou seja, através da Escala de Estilos de Funcionamento
Organizacional (EEFO), cré-se que é possivel identificar os estilos de funcionamento
coletivamente aceitos nas BUS do SIBI/UFBA e dai construir uma andlise dos estilos de
lideranca (e ndo dos lideres somente). Isso porque o funcionamento organizacional supde formas
coletivas de pensar, agir e sentir a organizagdo, presentes nas equipes de trabalho; e que prova
disso é a prépria existéncia da organizacdo, isto é, se as BUs do SIBI/UFBA abrem suas portas
todos os dias, significa que os chefes emitem ordens que séo aceitas pelos subordinados dentro de
uma negociacdo constante das dimensfes aceitaveis, significa portanto que had um exercicio
constante de distribuicdo do poder centrado no cargo. Dito de outra forma, nesta tese, a lideranca
se constitui em um processo social que usa o0s recursos dos liderados e ndo somente a
centralizacdo dos recursos de poder, que originalmente estd na autoridade do cargo, ou em
atitudes dos chefes para forcar a obediéncia dos seus subordinados (como por exemplo,
contraposicdo ao ndo poder de outros, valorizacdo de interesses coincidentes, comunicacao e
informac0es restritivas).

Tabela 1 - Distribuicdo percentual das afirmativas da Escala de Estilo de Funcionamento Organizacional
(EEFQ) para mensurar a lideranca nas BUs do SIBI/UFBA
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2. Esta organizacdo ¢ intolerante com o

AT 0% | 1|25%| 0 | 0% 75% 0% | 4 |100%
individualismo.

i3d.O(I);trcahrefes daqui sdo os deuses a que se deve 75061 0 | 0% | 0 | 0% 0% 2506 | 4 |100%
(leésaiiséz organizacdo busca sempre novos 5% | 0 0% | ol 0% 50% 25% | 4 | 100%
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6. Aqui as pessoas tém compromisso e

lealdade com a organizagdo, mesmo que 25% | 2 |50% | 0 | 0% 0% 25% | 4 | 100%
recebam pouco retorno.

Z.Cl;lr?tsrtg gcr)gr?ﬂﬁggao as pessoas se consideram 50% | 0| 0% | 0| 0% 2504 2506 | 4 | 100%
8. Sem regras nao ha vida nesta organizacao. 25% | 0 | 0% | 0 | 0% 25% 50% | 4 | 100%
9. Es.ta organiz_a(;_éo .favore_ce o trabalho 5% 0| 0% | 0| 0% 50% 2506 4 | 100%
interativo de profissionais de diferentes &reas.

10. Nesta organizagdo o mérito é de todos. 25% | 2 |50% | 0 | 0% 0% 25% | 4 | 100%
ié.sgu Ig;r:ﬁocli'esta organizacdo é "cada macaco 50%| 0| 0% | 0| 0% 2504 2506 4 | 100%
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13. As relagGes de reciprocidade entre as 0 0 0 0 0 0
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semelhantes para todas as pessoas.

22. Esta organizagao da pouca atengdo aos 5% | 1 125%| 0 | 0% 25% 5% | 4 |100%
problemas pessoais de seus membros.

23. Para esta organizacdo o resultado do

trabalho é visto como uma realizacdo do 25% | 1 |25% | 0 | 0% 25% 25% | 4 | 100%
grupo.

24. Manter relacionamentos com os chefes é

um dos prazeres das pessoas desta 25% | 2 |50% | 0 | 0% 0% 25% | 4 | 100%
organizacéo.

25. _AqU| as mudancas desorganizam o 50% | 1 125% 1 o | 0% 0% 2506 | 4 |100%
ambiente de trabalho.

26. O bem-estar das pessoas é um valor desta 2506 | 1 | 25% | 1 | 250 0% 2506 | 4 |100%

organizacao.




27. Aqui se o grupo decidiu esta decidido. 1[25%| 2 |50%| 0 | 0% | O | 0% | 1 |25% | 4 |100%

28. As pessoas desta organizagdo se 1 125% 1 2 150%1 0 low ! olow! 1l250 4 |100%

consideram insubstituiveis.
29. Nesta organizacdo as acgbes sdo

. - 1(25%| 1 [25%| 0 | 0% | 2 |50%| O | 0% | 4 |100%
rigorosamente planejadas.

30. Esta organizacdo gosta de inovagéo. 1125%| 0| 0% |0 |0%| 2 [5%|1|25%| 4 |100%

TOTAL 37(31% (| 25(21% | 2 | 2% | 31| 26% | 25| 21% | 120 | 100%

No caso das bibliotecas universitarias (BUs) do Sistema de Bibliotecas da UFBA
(SIBI/UFBA), seus bibliotecarios-chefe ndo se consideram como deuses a quem se deve
idolatrar, pois 75% dos entrevistados discordam totalmente quanto a isso. Nas BUs do
SIBI/UFBA, as pessoas apresentam atitudes de se considerarem o centro do mundo, pois 0s
dados se apresentam bastante distribuidos com uma zona de concordancia de 50% (sendo 25% de
concordancia parcial e outros 25% de concordancia total). Essa possibilidade da existéncia de
atitudes de centralidade das pessoas que trabalham nas BUs do SIBI/UFBA ¢ reforgada pela
distribuicdo dos percentuais em relacdo ao lema dominante ser “cada macaco no seu galho"
também com uma potencial concordancia de 50% (25% de concordancia parcial e 25% de
concordancia total). A investigacdo ou analise desta unidade de informacdo (BUs do
SIBI/UFBA) ndo encontrou indicios de que as pessoas fazem qualquer coisa para chamar a
atencdo, pois 50% dos entrevistados discordam totalmente e na zona de concordancia ha uma
parcialidade (50% dos entrevistados concordam parcialmente). As pessoas parecem preferir
trabalhar individualmente porque isso foi apontado por 50% dos respondentes que concordam
parcialmente contra 25% que discordam totalmente. Nas BUs do SIBI/UFBA parece que 0 prazer
em manter relacionamentos com os chefes é pouco praticado, pois a zona de discordancia foi de
75% (somando-se 25% dos entrevistados que discordam totalmente com 50% que discordam
parcialmente), e parece que as pessoas ndo se consideram insubstituiveis (75% de zona de
discordancia, somando-se 25% dos entrevistados que discordam totalmente com 50% que
discordam parcialmente).

Nas BUs pesquisadas, parece que o trabalho é realizado de forma pouco integrada
porque somente 25% dos respondentes concordam totalmente que as pessoas tém compromisso e
lealdade com a organizacdo (SIBI/UFBA), mesmo recebendo pouco retorno. As BUs do
SIBI/UFBA adotam uma postura de intolerancia para com o individualismo com 75% de
concordancia, mesmo que parcial, por outro lado, 75% dos respondentes (somando-se 50% que
discordam totalmente com 25% que discordam parcialmente) discordam quanto ao lema
dominante ser "um por todos e todos por um". Existem fortes indicios de que as pessoas das BUs
do SIBI/UFBA valorizam o trabalho coletivo, pois a zona de concordancia atingiu 75%
(somando-se 50% que concordam totalmente com 25% que concordam parcialmente). Porém,
elas ndo preferem tomar as decisdes coletivamente, pois a zona de discordancia para com a
afirmativa “Aqui se o grupo decidiu esta decidido” é de 75% (somando-se 25% que discordam
totalmente com 50% que discordam parcialmente). Isso é reforcado pelos dados da afirmativa
“Nesta organiza¢do o mérito € de todos”, que também teve uma zona de discordancia de 75%
(somando-se 25% que discordam totalmente com 50% que discordam parcialmente), ou seja, nas
BUs do SIBI/UFBA parece que o mérito ndo é repartido por todos. Os resultados do trabalho
como uma realizacdo do grupo séo vistos com parcialidade nas BUs do SIBI/UFBA, pois 0s



respondentes se posicionaram equilibradamente entre concordar com isso ou desconsiderarem 0s
resultados do trabalho como uma realizagdo grupal e coletiva (25% dos respondentes
discordaram totalmente enquanto 25% concordaram totalmente, do mesmo modo, 25%
discordaram parcialmente e outros 25% concordaram parcialmente).

Para os respondentes das BUs do SIBI/UFBA, ali se cultiva o trabalho interativo de
profissionais de diferentes &reas, o que foi apontado por 75% destes. As relacbes de
reciprocidade entre as pessoas e o SIBI/UFBA sdo parcialmente valorizadas, pois 0s
respondentes se posicionaram equilibradamente entre concordar com isso ou desconsiderarem
quanto a valorizacdo das relacbes de reciprocidade por parte da organizacdo (25% dos
respondentes discordaram totalmente enquanto 25% concordaram totalmente, do mesmo modo,
25% discordaram parcialmente e outros 25% concordaram parcialmente). Numa direcdo oposta,
as BUs do SIBI/UFBA valorizam pouco a competéncia, pois a zona de discordancia foi de 75%
(somando-se 25% dos respondentes que discordam totalmente com 50% que discordam
parcialmente). HA um reconhecimento nas BUs de que estas sdo importante para 0 sucesso
profissional das pessoas, o que foi apontado por 50% dos pesquisados (que concordaram
totalmente) e mais 25% que concordaram parcialmente. H& indicios de que todas as pessoas tém
as mesmas oportunidades de ascensdo nas BUs do SIBI/UFBA (50% de concordancia parcial e
25% de concordancia total), pois elas sdo estimuladas a buscar novos desafios (50% de
concordancia parcial e 25% de concordancia total) e inovacdo (também com 50% de
concordancia parcial e 25% de concordancia total), porém o bem-estar delas é pouco valorizado,
pois 0s respondentes se posicionaram equilibradamente entre concordar com isso ou
desconsiderarem o valor do bem-estar das pessoas (25% dos respondentes discordaram
totalmente enquanto 25% concordaram totalmente, do mesmo modo, 25% discordaram
parcialmente e outros 25% concordaram parcialmente).

Os bibliotecario-chefe, em relacdo a rigorosidade do planejamento nas BUs do
SIBI/UFBA, posicionaram-se com 50% de concordancia parcial e, na zona de discordancia, com
25% de discordancia total e 25% de discordancia parcial, ou seja, tais dados sinalizam nao haver
um rigor no planejamento das acbes. Os dados quanto a haver um sistema de controle
prevalecendo nas BUs do SIBI/UFBA, acompanham a mesma distribuicdo anterior, ou seja,
parece haver uma baixa presenca de sistema de controle, ou talvez os bibliotecario-chefe
entrevistados ndo o adotem como pratica de controle sobre 0s membros das equipes de trabalho
(com 50% de concordancia parcial e, na zona de discordancia, com 25% de discordancia total e
25% de discordancia parcial). A distribuicdo dos dados para a afirmativa “a hierarquia ¢
acentuada nesta organizagdo” indica certa flexibilizagdo ou ndo uso efetivo da hierarquia do
cargo no comando (a concordancia é parcial para 25% dos bibliotecarios-chefe e, na zona de
discordancia, 25% deles discordam totalmente e 50% discordam parcialmente). Parece que
algumas BUs d&o importancia aos problemas pessoais de seus membros enquanto que outras dao
pouca atengdo a isso, pois 0s respondentes se posicionaram equilibradamente entre concordar
com isso ou desconsiderarem quanto aos problemas dos membros das equipes de trabalho (25%
dos respondentes discordaram totalmente enquanto 25% concordaram totalmente, do mesmo
modo, 25% discordaram parcialmente e outros 25% concordaram parcialmente). O lema "a
repeticéo leva a perfeicdo” parece ndo ser dominante nas BUs do SIBI/UFBA, pois mesmo que
0s 50% dos entrevistados tenham discordado parcialmente, a zona de discordancia atingiu 100%
(somando-se 50% que discordam totalmente com os 50% que discordam parcialmente). Em
acréscimo, a investigacdo das BUs do SIBI/UFBA revela fortes indicios de que as pessoas



valorizam regras a ponto de ndo trabalharem sem a existéncia dessas regras (50% concordam
totalmente e 25% concordam parcialmente), e que as pessoas acham normal a existéncia de
fracos lagos afetivos no ambiente de trabalho, também com uma zona de concordancia de 75%
(somando-se 25% que concordam totalmente com 50% que concordam parcialmente), porém,
levando-se em consideracdo a concordancia parcial de 50% dos respondentes e mais 25% de
discordancia total, parece haver nas BUs algum nivel de afetividade ou amizade entre as pessoas.
A crenca de que as mudancas desorganizam o ambiente de trabalho encontrou concordancia total
em apenas 25% das BUs entrevistadas, isso sinaliza que para a maioria delas as mudancas néo
desorganizam o ambiente de trabalho.

3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A lideranga, como construto coletivo, permite que os membros das equipes de trabalho
do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal da Bahia (SIBI/UFBA) assumam mais
responsabilidades, estabelecendo e aceitando metas de crescimento organizacional, além do
préprio desenvolvimento profissional.

As pesquisas sobre lideranca na &rea da Ciéncia da Informacdo apontam para a
autonomia que é gerada a partir dos estilos de funcionamento organizacional pautados sobre 0s
principios da lideranca. Uma vez adotada, a lideranga pode promover aperfeicoamentos nas
diretrizes de tomada de decisdo, tanto estratégicas quanto operacionais nas bibliotecas do
SIBI/UFBA. Equivale a dizer que, segundo Lima (2012), este processo de autonomia irad
proporcionar a reducdo da dependéncia da hierarquia, gerando maior integracdo de esforgos
individuais e de equipe. Vale para o SIBI/UFBA o que foi dito por Barbalho e Rozados (2008),
que o desenvolvimento de novas competéncias € importante tanto para o profissional da
informac&o quanto para o mercado de trabalho e para as institui¢des de ensino ligadas a area de
Ciéncias da Informacdo.

Silva ressaltou, em 2009, que na literatura existem poucos trabalhos que abordam a
lideranca no ambito das unidades de informacao e a tese elencada neste artigo se deparou com o
mesmo problema. Diz a autora que uma das primeiras pesquisas foi a de Corte, em 1988, e que
na época os bibliotecarios apresentavam caracteristicas mais voltadas para o lider autoritario,
porém ja se percebia o desenvolvendo do trabalho em equipe, deixando uma postura autoritaria,
através da participacdo dos membros da equipe na tomada de decisdo, em direcdo a um
comportamento como o democratico ou liberal. Portanto, a partir de Silva é possivel perceber
algo de extrema relevancia: com o passar dos anos, a tendéncia ao autoritarismo vem perdendo
forca entre os gestores de bibliotecas, que exercem funcdo de lideranca. A pesquisa de Lira e
Jovanovich investigou o estilo de lideranca dos bibliotecéarios sob a 6tica dos subordinados e na
auto-avaliacéo dos lideres, confirmando as percepc¢des de Silva (2009). Os autores concluem que:
a) para os subordinados o estilo de lideranca que predomina nas chefias é o estilo democrético; e
b) na auto-avaliagdo dos chefes, estes acreditam estar liderando de maneira democratica.

As pesquisas de Corte (1998) e de Lira e Jovanovich (2004) ressaltam a importancia da
atuacdo do profissional da informacao como lider tanto no SIBI/UFBA quanto em qualquer outro
tipo de unidade de informacdo. Segundo Silva (2009), pode-se dizer que nesse periodo [1998-
2004], este profissional foi mudando o seu perfil e a forma de liderar, considerando maior



participacdo da equipe, delegando tarefas e interagindo com o grupo, revelando, assim, uma
maior tendéncia ao estilo democratico.

Consideramos a pesquisa de Silva pioneira ao utilizar o modelo de Kurt Lewin
(dissertagdo intitulada “O estilo de lideranca dos bibliotecarios de Brasilia”) para identificar o
estilo de lideranca dos bibliotecarios de Brasilia que ocupam a posicéo de lider em suas unidades
de informagdo, a luz da “Teoria dos Estilos de Lideranca”, que classifica esses estilos em
autoritario, democratico e liberal. Ndo é demasiado, pois, indicar que os bibliotecarios-chefe do
SIBI/UFBA modifiquem suas formas de liderar para permitir maior participacdo da equipe,
delegando tarefas e interagindo com seus liderados de maneira democratica.

Robbins (2002) e Rocha e outros (2009) enquadram os estudos de Kurt Lewin como
pertencentes a teoria do estilo de lideranga. A teoria ou abordagem do estilo busca determinar os
estilos de lideranca que determinados lideres empreendem nas equipes de trabalho, levando em
conta as singularidades no comportamento destes. Segundo Bryman (2004), a énfase nos estilos
de lideranca, a partir dos anos de 1940, sinalizou uma mudanca de foco em relacdo a abordagem
do traco pessoal, ou seja, o foco passou a ser o comportamento de lideranca. Estes autores
ensinam que, baseado nas conclusdes de Lewin, nas equipes de trabalho do SIBI/UFBA, onde
seja aplicada a lideranca autocratica, a produtividade tende a ser alta, mas o comportamento dos
liderados tende a ser agressivo e apatico, 0 que enseja problemas de relacionamento entre 0s
membros das equipes de trabalho. Nas equipes onde seja aplicada a lideranga democratica, a
produtividade ndo tende a ser tdo alta, mas ha mais qualidade nos produtos e servigos, pois 0
comportamento amigavel entre os membros das equipes de trabalho e lider enseja maior
comprometimento e cooperagdo. O SIBI/UFBA deve atentar para as equipes onde existam a
lideranca liberal, pois ai a produtividade tende a ser baixa e ha insatisfacdo entre os membros das
equipes de trabalho.

A lideranca comportamental, ou abordagem do estilo, da qual o modelo de Kurt
Lewin faz parte, foi referenciada na tese em tela pelo estilo de funcionamento afiliativo. Onde, a
partir da tabela anterior: os chefes e os liderados parecem nédo trabalhar de forma integrada
porque as pessoas tém pouco compromisso e lealdade com o SIBI/UFBA, mesmo recebendo
pouco retorno; As BUs do SIBI/UFBA adotam uma postura de intolerancia para com o
individualismo, porém ndo adotam o lema "um por todos e todos por um™; As pessoas das BUs
do SIBI/UFBA valorizam o trabalho coletivo, porém, elas ndo preferem tomar as decisGes
coletivamente, 0 mérito ndo é repartido por todos e o trabalho como uma realizagdo do grupo é
visto com parcialidade.

Estas informacgdes contidas na ‘Tabela 1°, demonstram que nas BUs do SIBI/UFBA o
poder da lideranca é relativamente exercido contrastando estilos de lideranca entre o foco na
consideragcdo e o foco na iniciativa de estruturar, ndo fortemente pautados em construtos
coletivos como consideracao pelos subordinados e definicdo clara do que fazer.

A capacidade de lideranca, segundo Giordani et al., é a singularidade que permite ao
SIBI/UFBA se tornar eficiente no trabalho com a informacéo e no atendimento as necessidades
informacionais dos seus usuarios. E esta unidade de informacdo deve tornar isso claro para os
membros das equipes de trabalho, ou seja, quais resultados e responsabilidades de liderancas séo
esperados, qual tomada de decisdo estd em conformidade com o planejado, sem ser contraditdria
ao resultado da realizagdo pessoal. Tal processo tem fortes raizes no treinamento continuado e na
educacdo organizacional onde bibliotecas assumem o papel de escolas vivas de lideranca através
ndo sé de processos formais de educagdo (programas de treinamento e desenvolvimento), mas



também através de exemplos aprendidos a partir dos lideres ocupantes da estrutura formal e dos
problemas cotidianos. Para que isso ocorra sdo de relevante importancia a criacdo de cooperagéo
e o compartilhamento de experiéncias exitosas que todas as bibliotecas possuem estocadas
naquilo que se chama cultura organizacional, o que inclui as informacdes advindas dos modelos
de avaliacdo funcional que adotam, do mercado, dos clientes, concorrentes, equipes de trabalho,
entre outros.

A pesquisa de Giordani et al. sinaliza para o SIBI/UFBA que investimentos em
desenvolvimento de competéncias de lideranca tém sempre retornos positivos. Os autores
afirmam que sua pesquisa demonstrou uma forte correlacdo positiva entre lideranca e
desempenho laboral, ou seja: no grupo com habilidades de lideranca e desempenho no trabalho
superiores, hd uma relacdo direta entre lideranca e desempenho; no grupo com habilidades de
lideranga elevadas e desempenho no trabalho bom, h& também uma relacéo direta entre lideranca
e desempenho para o trabalho; e no grupo com habilidades de lideranca normais e desempenho
no trabalho inferior, mantem-se, ainda assim, uma relacdo direta entre esses dois fatores. Isto €,
os principios de lideranca podem auxiliar os bibliotecarios-chefe a conduzirem o SIBI/UFBA na
direcdo de um elevado desempenho organizacional.

Sousa e Espirito Santo (2010) afirmam que ndo hd uma forma Unica de lidar com as
pessoas, mas a lideranca democréatica é uma das formas mais corretas de lidera-las. Isso porque
para exercer a lideranca democratica é necessario ter habilidade e paciéncia para comandar seus
liderados, cabendo ao lider ver e sentir a melhor maneira de tratar os colaboradores
contemplando a melhor forma de aborda-los, identificando métodos que os motivem a exercer
suas fungdes com satisfacdo e a alcangarem os objetivos organizacionais. E fazem referéncia a
outra importante teoria de lideranca: a Teoria dos Tracos da Personalidade. Que parte da ideia de
que os individuos possuem tracos de personalidade que podem ser definidos para identificar
potenciais lideres. A teoria ou abordagem do traco pessoal busca determinar as qualidades
pessoais e caracteristicas do lider, crendo que a capacidade de liderar é uma caracteristica inata e
ndo uma habilidade que pode ser aprendida ou desenvolvida. Segundo Bryman (2004), essa
teoria se pauta na crenca de que 0s tracos pessoais dos lideres distinguem lideres mais efetivos
dos menos efetivos.

A lideranca do traco pessoal, ou abordagem do traco, foi referenciada na tese em tela
pelo estilo de funcionamento individualista. Onde se infere da ‘Tabela 1’ que: 0s bibliotecérios-
chefe do SIBI/UFBA né&o se consideram, ou ndo sao considerados pelos seus subordinados, como
deuses a quem se deve idolatrar, porém as pessoas apresentam atitudes de se considerem o centro
do mundo e essa possibilidade da existéncia de atitudes de centralidade das pessoas que
trabalham nas BUs do SIBI/UFBA e reforcada pela distribuicdo dos percentuais em relacéo ao
lema dominante ser "cada macaco no seu galho". Ndo ha indicios de que as pessoas fazem
qualquer coisa para chamar a atencéo e elas parecem preferir trabalhar individualmente, parecem
ndo ter prazer em manter relacionamentos com os chefes e parecem ndo se consideram
insubstituiveis. Isso demonstra que nas BUs do SIBI/UFBA o poder da lideranca € relativamente
exercido pela vontade do lider sobre os liderados ou grupo de trabalho, ndo fortemente pautados
em construtos coletivos de um poder natural ou articulagdo politica para as ideias de uma pessoa,
ou um grupo, prevalecer no processo decisorio.

Uma pessoa, ou pessoas, que se articula politica ou coercitivamente para que suas ideias
prevalecam no processo decisorio, estara bastante préximo de exercer uma lideranga autocratica.
Seguindo o que foi exposto por Sousa e Espirito Santo (2010), a lideranga autoritaria, ou um lider



com tracos pessoais de onipoténcia, ndo é benéfica para o SIBI/UFBA porque gera desconforto
para 0s membros das equipes de trabalho, com desmotivacgdo, falta de compromisso e 0 néo
cumprimento das obrigacfes laborais, com isso, as possibilidades de retaliaces, conflitos, e
indisciplina s&o constantes por ndo haver um bom relacionamento entre o lider e subordinados.

Se a lideranca inata da abordagem do traco pessoal recair sobre um bibliotecario-chefe
que, no SIBI/UFBA, adote posturas democraticas, entdo este lider serd respeitado pelos seus
subordinados, admirado e um exemplo de eficiéncia e boa conduta frente aos liderados. Ao
contrario, se esse traco pessoal recair sobre um gestor com caracteristicas centralizadoras, entéo
este lider sera apenas respeitado externamente, adotando posturas como: deixar transparente seus
conhecimentos técnicos e habilidades, demonstrando exibicionismo, ciimes ou antipatias frente a
sua equipe. Os tracos pessoais podem ainda recair sobre lideres do SIBI/UFBA que adotem uma
postura omissa e ausente, entdo este cometera excessos, como por exemplo 0 excesso de
liberdade dado aos colaboradores que sdo obedientes, ou acarretando intrigas e individualismo
para deixar que a realidade crie vencedores e perdedores, algo extremamente danoso para as
equipes de trabalho.

Cré-se ser a pesquisa de Assis e Maia (2014) relevante ao utilizar o modelo de Kurt
Lewin (artigo intitulado “Andlise do perfil de lideranca do bibliotecario gestor na cidade de
Goiania - GO”), para identificar o estilo de lideranga predominante entre os bibliotecarios de
Goiania-Go que ocupam a funcdo de gestores em suas unidades de informacdo. Pois confirma
que o profissional da informacdo vem mudando a sua forma de liderar, que ele entende as
técnicas bibliotecondmicas e atua como lider, com habilidades gerenciais, em sua equipe de
trabalho. Os autores fazem referéncia a outra abordagem de lideranca, a abordagem
contingencial, onde o lider eficaz ndo tem um estilo fixo, embora possa ter um estilo
determinante ou caracteristico, sendo capaz de alterar os seus critérios de acdo de acordo com as
necessidades do ambiente e a maturidade dos seus subordinados. Retomando Bryman (2004), a
teoria ou abordagem contingencial/situacional tem conexdo com o abandono das visdes, ou
teorias, universalistas organizacionais que tiveram lugar nos anos de 1960 e a gradual visdo
relativista de estruturas de trabalho mais particularizadas, a partir de um foco mais
contingencial/situacional. O modelo de lideranca contingencial mais conhecido é o de Fiedler,
lancado em 1967, revisto junto com Garcia em 1987, que também é alcunhado de Escala LCP —
colega de trabalho menos preferido (least preferred coworker). Os préprios Assis e Maia, apesar
de destacarem a teoria contingencial, utilizaram em sua pesquisa a teoria comportamental,
baseada na teoria dos estilos de lideranca de Kurt Lewin.

A lideranca contingencial/situacional, mais uma vez também referenciada na tese em
que se baseia este artigo, é caracterizada pelo estilo de funcionamento empreendedor. As
informacdes que reforgam isso, a partir da ‘Tabela 1°, sdo: 0s chefes e os liderados das BUs do
SIBI/UFBA cultivam o trabalho interativo de profissionais de diferentes areas, as relagdes de
reciprocidade entre as pessoas e o SIBI/UFBA sdo parcialmente valorizadas, as BUs do
SIBI/UFBA valorizam pouco a competéncia. H4 um reconhecimento nas BUs de que estas séo
importante para o sucesso profissional das pessoas, ha indicios também de que todas as pessoas
tém as mesmas oportunidades de ascensdo, pois elas séo estimuladas a buscar novos desafios e
inovacdo, porém o bem-estar delas é pouco valorizado. Isso demonstra que nas BUs do
SIBI/UFBA, o poder da lideranca € significativamente exercido entre a motivacdo pelo
relacionamento ou pela tarefa, relevantemente pautado em construtos coletivos como orientagéo
por tarefas e orientacdo por motivacao.



Assis e Maia também fazem referéncia aos pressupostos da teoria transformacional da
lideranga que foram desenvolvidos na década de 1980, com énfase na mudanga como uma
constante, cabendo ao lider ser um agente de mudancas, flexivel para lidar com as incertezas,
visionario, conhecedor das motivacdes dos liderados, fomentador de relagBes interpessoais de
reciprocidade e agente de aprendizagem. A teoria da lideranca transformacional esta voltada para
a visdo, a comunicagdo, o carisma, o0s relacionamentos interpessoais entre lider e liderados e as
necessidades dos subordinados. O lider, de acordo com essa teoria, mostra-se um agente de
mudancas, capaz de correr riscos, atento a satisfacdo das necessidades das pessoas, guiado por
valores centrais, voltado para o aprendizado continuo, capaz de lidar com complexidades,
ambiguidades e incertezas, direcionado para uma visdo compartilhada.

Vale relembrar que a lideranca transformacional, junto com a lideranca transacional, faz
parte daquilo que Bryman chama de abordagem da nova lideranca e advém da pesquisa de
Burns (1978), mas foi Bass, em 1985 (revisada por ele e Avolio em 1990), que diferenciou
claramente esses dois aspectos. Segundo Bryman, Burns via o transacional e o transformacional
como opostos, a lideranca tenderia a um ou a outro, a0 passo que Bass 0s encarava como
dimensGes separadas que podem coexistir.

Os proprios Assis e Maia (2004), apesar de falarem sobre a teoria transformacional e
transacional, utilizaram em sua pesquisa a teoria comportamental, baseada na teoria dos estilos de
lideranca de Kurt Lewin. Vale as sugestfes destes autores para os lideres do SIBI/UFBA: a) os
lideres devem ser agentes de mudangas, flexiveis para lidar com as incertezas, conhecedores das
motivacdes dos liderados, fomentadores de relacdes interpessoais de reciprocidade e agentes de
aprendizagem; b) devem ainda privilegiar a visdo, a comunicagéo, o carisma, os relacionamentos
interpessoais entre lider e liderados e as necessidades dos subordinados; e ¢) devem atentar para a
satisfacdo das necessidades das pessoas, guiados por valores centrais, voltados para o
aprendizado continuo e visdo compartilhada.

A lideranca transacional, ou abordagem da nova lideranca, foi a uUltima a ser
referenciada na tese deste artigo pelo estilo de funcionamento burocrético. Onde, a partir da
‘Tabela 1’: parece ndo haver um rigor no planejamento das a¢bes nas BUs do SIBI/UFBA e
parece haver uma baixa presenca de sistema de controle, ou talvez os bibliotecarios-chefe
entrevistados ndo o adotem como préatica de controle sobre os membros das equipes de trabalho;
A distribuicdo dos dados para a afirmativa “a hierarquia ¢ acentuada nesta organiza¢dao” indica
certa flexibilizacdo ou ndo uso efetivo da hierarquia do cargo no comando; Parece que algumas
BUs ddo importancia aos problemas pessoais de seus membros enquanto que outras dao pouca
atencdo a isso; O lema "a repeticdo leva a perfeicdo” parece ndo ser dominante nas BUs do
SIBI/UFBA; As pessoas parecem valorizar regras a ponto de ndo trabalharem sem a existéncia
delas e acham normal a existéncia de fracos lagos afetivos no ambiente de trabalho, porém parece
haver nas BUs algum nivel de afetividade ou amizade entre as pessoas; Para a maioria, as
mudangas ndo desorganizam o ambiente de trabalho. Essas informagdes demonstram que, apesar
de ser bastante presente nas BUs do SIBI/UFBA, o poder da lideranga é relativamente exercido
de forma transacional, mas ndo fortemente pautado em construtos coletivos como recompensa,
prestigio, dinheiro e obediéncia.

Lima (2012) alerta que, devido as mudancas apresentadas atualmente pelo mercado de
trabalho, faz-se necessario o desenvolvimento de habilidades e competéncias gerenciais para o
profissional da informacdo através do aprendizado e educagdo continuada, pois, normalmente,
estas caracteristicas sdo pouco difundidas em sua graduacdo. Se isso for realidade para o



SIBI/UFBA, provavelmente os novos servidores ingressardo com lacunas em suas competéncias
gerenciais, 0 que podera repercutir negativamente quando estes assumirem alguma posicéo de
lideranca. A segunda percepcao da autora aplicada as unidades pesquisadas é que, considerando a
lideranca como competéncia essencial e por se tratar de um profissional que sempre atua em
unidades de informacdo com o gerenciamento de equipes, o bibliotecario que investe no
desenvolvimento desta competéncia se destaca ao prestar melhores servigos aos usuarios. A
ultima percepcdo da autora diz respeito a importancia da lideranca como aperfeicoamento da
atuacdo das bibliotecas, através do alinhamento com os objetivos da UFBA, no caso do
SIBI/UFBA, e o compartilhamento de valores entre as bibliotecas que formam o sistema.

Tudo isso deve ser levado em conta pelo SIBI/UFBA porque a competéncia-lideranca
se constitui em ferramenta para gerenciar unidades de informacao e promover o desenvolvimento
de equipes, pois os estilos de lideranca eficazes sdo aqueles construidos coletivamente dentro da
cultura organizacional que, segundo Woida e Valentim (2006), perfaz-se de elementos como
valores, ritos, mitos, normas e interditos, crencas, historias, herois, estratégias, entre outros, bem
como de processos como a lideranca, a aprendizagem e a socializacdo. Nesse sentido, Ramos
(1996) ressalta que os investimentos sdo essenciais a consolidacéo, aprimoramento e crescimento
da unidade de informacdo, mediante 0 emprego de uma equipe mais capaz e bem treinada, acesso
a novas e melhores fontes de informacao e uso de equipamentos mais modernos e eficientes.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Silva (2009) traz algumas conclusdes que podem ser extensivas ao SIBI/UFBA
referentes a Teoria dos Estilos de Lideranca, que classifica esses estilos em autoritério,
democrético e liberal:

a) Nas bibliotecas publicas, cujo ingresso € por concurso publico, ha uma maior presenca
de profissionais bibliotecarios. E isso provavelmente deve se repetir no SIBI/UFBA.

b) Apesar do estilo de lideranca democratico ser dominante, os bibliotecarios-chefe de
Brasilia mudam seu estilo de lideranca de acordo com a situacdo, podendo ser democraticos,
liberais ou autoritarios se a situacdo assim exigir. Esse estilo de lideranca situacional também
leva em consideracdo as caracteristicas das equipes de trabalho, pois de acordo com desempenho
nas tarefas dos membros das equipes e da relacdo destes com o lider, ele pode alternar seu estilo
para uma maior ou menor rigidez. Isso provavelmente deve ocorrer no SIBI/UFBA, pois se trata
de usar 0 bom senso no trato com as pessoas, sejam subordinados ou usuarios.

c) A atitude dos membros das equipes de trabalho é de cooperacéo, colaboracdo, unido e
compartilhamento para o bom andamento do servico. Isso, mesmo parcialmente, ocorre nas BUs
pesquisadas, pois ali as pessoas valorizam o trabalho coletivo.

d) O SIBI/UFBA, assim como ocorre em Brasilia, poderia utilizar a comunicacao entre
lider e liderados através de reunides e encontros formais para manter contato com a equipe e
assim transmitir ordens, comentar bons e maus resultados, motiva-los e orienta-los quanto as
tarefas.

e) Quando a equipe, das bibliotecas de Brasilia, obtém sucesso nas tarefas, a politica de
incentivos é aplicada pelos bibliotecarios em forma de elogios proferidos pessoalmente, em
reunides ou perante toda a equipe. Quando ocorre o contrario, os lideres preferem conversar em



particular com os membros das equipes para saber 0 que ocasionou o insucesso, confirmando a
tendéncia ao estilo democratico de Kurt Lewin (1939). Essa politica de incentivo poderia ser
adotada pelo SIBI/UFBA.

Assis e Maia (2014) concluem adicionalmente alguns pontos que podem afetar a
lideranca do Sistema de Bibliotecas da UFBA: a) talvez os lideres do SIBI/UFBA, assim como 0s
bibliotecarios de Goiania, enfrentem diversos problemas e desafios que geram obstaculos no
desempenho da lideranca, como a falta de pessoal capacitado, de recursos financeiros,
desmotivacdo, falta de comprometimento dos membros da equipe, de autonomia nas tomadas de
decisOes; b) talvez os bibliotecarios-chefe tenham dificuldades em manter uma aprendizagem
continuada para o melhor desempenho como lideres, para melhor orientarem e reorientarem a
equipe na execucdo das atividades propostas e para alcancarem as metas planejadas.

Tais problemas poderia ser resolvidos, ou minimizados, com a verificagdo da eficiéncia
da lideranca do Sistema de Bibliotecas da UFBA, através de estudos iguais aos recomendados
por Giordani et al. (2009). Os autores expressam que seria interessante estudar a diferenga entre
os resultados de investimentos em aprimorar o desempenho no trabalho de profissionais com
boas habilidades de lideranca e os resultados de investimentos em profissionais sem habilidades
de lideranca. Tanto no sentido do investimento gerando mais produtividade, quanto o
investimento em programas de desenvolvimento profissional.

Por fim, os bibliotecarios-chefe do SIBI/UFBA, aqueles que exercem posicdes de
lideres, podem reunir em suas equipes diversas habilidades complementares que proporcionem
desempenhos que sejam superiores aos desempenhos individuais. Desta forma sao
compartilhadas informacdes, responsabilidades e a colaboracdo, que garantem a geracdo de
confianca da equipe em seu lider. E necessario também que sejam desenvolvidos o
autoconhecimento e a percepcdo do ambiente externo através do aprendizado continuo, melhoria
dos relacionamentos, da capacidade criativa e de inovacdo, afinal a capacidade de conducéo de
equipes auxilia na promocdo da criatividade, ruptura do isolamento e incentivo ao trabalho
multifuncional. S6 com o desenvolvimento dessas competéncias, que sdo eminentemente
humanas e construidas coletivamente, os profissionais da informacdo do SIBI/UFBA serdo
reconhecidos pelo mercado, pelas instituicdes e equipes como capazes de assumir a postura de
verdadeiros lideres. Tudo isso demonstra que o perfil de profissional isolado dentro de uma
unidade de informacéo ndo é mais funcional nos dias atuais, a interagdo com 0s outros setores e a
percepcdo do ambiente em que esta inserido sdo comportamentos necessarios e irdo ampliar sua
capacidade de trabalho em equipe e sua capacidade de ser agente de mudancas.
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