LIDERES E LIDERADOS: o caso do Sistema de Bibliotecas da
Universidade Federal da Bahia (SIBI/UFBA)

LEADERS AND LED: the case of the Federal University of Bahia Libraries System

Resumo: Reflete sobre a importancia da teméatica da lideranga em unidades de informacao, de modo
que dissonancias, entre os que comandam e os que sdo comandados, podem refletir a ndo utilizagao
dos principios de lideranga por parte dos gestores de unidades de informacfo. Para tanto, apresenta
as diferencas entre a percepc¢ao da Direcdo do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal da
Bahia — SIBI/UFBA — e seus bibliotecarios-chefes, resultados de uma pesquisa que avaliou a
eficiéncia estratégica do SIBI/UFBA a partir da percepc¢io desses bibliotecarios. As dissonancias de
opinido entre lideres e subordinados podem refletir problemas de lideranca.Conclui-se que existem
dissonancias, ou afastamentos, de opinido entre a lideranga maxima do SIBI/UFBA e sua equipe de
trabalho (direcdo do sistema e seus bibliotecarios-chefes), indicando haver sinais de precariedade nas
interacoes verticais e horizontais e nas relagdes humanas’.
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Abstract: Reflects on the importance of the subject leadership in information units, so that
dissonance between those who command and those who are led, can’t reflect the use of leadership
principles by managers of information units. It presents the differences between the perception of the
direction of the Federal University of Bahia Libraries System - SIBI/UFBA — and their chief
librarians, as result of a study that evaluated the strategic efficiency of SIBI/UFBA from the
perception of those librarians. The dissonance of opinion between leaders and subordinates may
reflect leadership problems. It is concluded that there are dissonances, or clearances of opinion
between the top leadership of the SIBI/UFBA and its work team (direction of SIBI/UFBA and its chief
librarians), indicating that there precariousness signals in the vertical and horizontal interactions and
in the human relations.
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1. Contextualizacao do trabalho

As organizagdoes estdo cercadas por diversos parceiros: fornecedores, acionistas,
investidores, clientes e consumidores. Antes vistos como sujeitos passivos da agdo
organizacional, atualmente, os trabalhadores sao também parceiros da organizac¢io, atuam
ativamente no processo produtivo, constituem um capital intelectual importantissimo,
doam seus conhecimentos, habilidades, atitudes e criatividade.

Isso se faz presente na tematica do EDICIC 2019. Apesar de o evento estar centrado em
Datos abertos e inclusao digital na era do Big Data, o mesmo exorta a necessidade de
“questionar o papel dos profissionais da informacdo e documentacao relativamente a
inclusao digital, em sentido amplo. O conhecimento rigoroso deste novo cenério, a geragio
de pensamento critico a esse respeito e a sua traducio para formas de intervencao

* Comunicac¢ao apresentada ao IX Encontro Ibérico EDICIC (Barcelona, 9 a 11 de julho de 2019).
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profissional nas unidades de informacao sao aspetos de grande atualidade, primazia e
pertinéncia. [...] e, a0 mesmo tempo, refletir sobre qual sera o papel do profissional da
informacao”.

Tais questdes (0 papel dos profissionais da informacio e documentacio, a geracao de
pensamento critico, a intervengdo profissional nas unidades de informacdo) afetam a
gestdo de pessoas em Unidades de Informacao, principalmente as bibliotecas, arquivos,
museus e centros de documentagio, entre outras, que se constituem em organismos
publicos e necessitam desenvolver as variaveis que influenciam o comportamento de
lideranca em seus profissionais da informag¢ao, movendo-os para um trabalho inovador.
Refletir sobre isso é nossa proposta de contribui¢ao para o este EDICIC.

Chiavenato (1999) afirma que os principios de gestao de pessoas nas organizacoes deve se
voltar para: proporcionar empregados bem liderados, treinados e motivados; desenvolver
e manter qualidade de vida no trabalho; e manter politicas éticas e comportamento
socialmente responsavel.

A tematica da lideranga se faz presente na area da Ciéncia da Informacio (CI). A
necessidade do desenvolvimento dos aspectos de lideranca é ressaltada por Silva
(2009:84), quando em sua pesquisa salienta “O estilo de lideranca do bibliotecario”. A
autora utilizou o modelo de lideranca de Kurt Lewin como base de sua dissertacio
intitulada O estilo de lideranca dos bibliotecarios de Brasilia. E conclui ressaltando a
importancia da lideranca em bibliotecas, bem como a atuacao do bibliotecario como lider
que retine competéncias para liderar.Em outra pesquisa, apresentada no X Encontro
Nacional de Pesquisa em Ciéncia da Informacdo — ENANCIB 2009, Giordani et al. (2009)
estabeleceram relagGes entre a lideranca e seu impacto no desempenho profissional. A
pesquisa foi desenvolvida em uma empresa de prestagio de servicos na area da Tecnologia
da Informagdo com uma populagdo composta por 32 pessoas que ocupavam cargos de
lideranca.

Assim como Silva (2009), Assis e Maia (2014) utilizaram o modelo de Kurt Lewis para
identificar o estilo de lideranca predominante entre os bibliotecarios de Goiania-Go, que
ocupam a fung¢do de gestores em suas unidades de informacdo. A pesquisa baseou-se
também na teoria dos estilos de lideranca de Kurt Lewin, o qual classifica esses estilos em
autoritario, democratico e liberal. Objetivou descrever as caracteristicas pessoais e
profissionais dos bibliotecarios, a identificacao das caracteristicas da equipe liderada, de
acordo com o ponto de vista dos bibliotecarios, e levantar os principais problemas e
desafios enfrentados pelos bibliotecarios no desempenho de sua funcdo de lider no seu
ambiente de trabalho. Os autores concluem que a pesquisa possibilitou identificar o estilo
de lideranca predominante entre os bibliotecirios gestores de Goiania, assim como a
importancia da lideranga em bibliotecas, ressaltando que o bibliotecario entende as
técnicas biblioteconomicas e atua como lider, com habilidades gerenciais, em sua equipe
de trabalho.

Algumas variaveis que afetam o comportamento das pessoas no ambiente de trabalho sao
oriundas do ambiente externo a organizagdo e de dificil controle, tais como: familia,
moradia, transporte, saide, alimentacdo e seguranca. Outras variaveis, porém, sao
oriundas do ambiente interno a organizacao e, portanto controlaveis, tais como: pressao do
superior, clima organizacional, condicées ergondémicas e ambientais de trabalho,

programas de treinamento e desenvolvimento, mudancas na tecnologia etc. Portanto,
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aquele que ocupa cargo de chefia ndo deve agir duramente com seus subordinados ou com
sua equipe de trabalho, ao contrario, deve trata-los com cordialidade, provendo seus
conhecimentos a sua equipe, de modo que todos auxiliem a atingir a missdo organizacional.
(DIMARIO et al., 2012).

2. Objetivo

O presente artigo tem como objetivo refletir sobre a importancia da tematica da lideranca
em unidades de informacao, de modo que dissonancias, entre os que comandam e os que
sdo comandados, podem sinalizar a nao utilizacao dos principios de lideranga por parte dos
gestores de unidades de informacao.

3. Metodologia

Para tanto, apresenta a percepcao da Direcdo do Sistema de Bibliotecas da Universidade
Federal da Bahia — SIBI/UFBA quanto aos resultados de uma pesquisa que avaliou a
eficiéncia estratégica do SIBI/UFBA a partir da percepcao dos seus bibliotecarios-chefe. As
dissonancias de opinido entre lideres e subordinados podem refletir problemas de
lideranca.

Tal pesquisa de mestrado mensurou a competéncia basica (que é o trabalho com a
informacao), a atitude de aliar estrategicamente (que sdo as interrelagdes entre bibliotecas)
e o foco no usuario do SIBI/UFBA. E teve as seguintes opcoes metodoldgicas: os
bibliotecarios-chefe do SIBI/UFBA foram os integrantes da amostra; tratou-se de um
estudo de caso que teve questionarios como instrumento de coleta de dados, aplicou-se 35
(trinta e cinco) questionérios, sendo 34 (trinta e quatro) questionarios junto aos
bibliotecarios-chefe e 1 (um) junto a direcdo do SIBI/UFBA.

Para alcancar o objetivo, o desenvolvimento a seguir foi construido em duas segoes: a
primeira, intitulada ‘REFLEXOES SOBRE PRINCIPIOS DE LIDERANCA’; a outra secio,
intitulada ‘PERCEPCAO DA DIRECAO DO SIBI/UFBA’, finalmente apresenta os
resultados da pesquisa de mestrado em tela, contendo dissonancias entre a diregio e os
bibliotecarios-chefe do SIBI/UFBA.

4. Apresentacao de resultados

4.1. Reflexoes sobre os principios de lideranca

Muito se confunde os sentidos de lideranca e administracdo. Uma das explicac¢Ges talvez
esteja na amplidao das interpretagdes que podem ser dadas ao conceito de lideranga,
usando-se o termo lider quando se refere a administrador. Embora parecam semelhantes,
a lideranca faz parte da administracdo, que inclui outras fun¢oes, tais como: controle e
planejamento.

Uma das fontes do poder organizacional, seja lideranca ou chefia, é a estrutura ou
organograma, junto com a tecnologia e o proprio corpo da organizagio. Cada empresa
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possui um traco ou uma forma especifica de expor seu poder. Essa exposicao é percebida
principalmente pela personalidade de seu nivel estratégico, responsavel por todas as
decisoes organizacionais.

Outra fonte de poder que serve ao lider é a autoridade formal. Tal posicao hierarquica d4 a
legitimidade aos seus componentes, ou seja, o direito de exercer influéncia sobre os demais
niveis da empresa, que pode ser imposta por meio de regras e regulamentos, com o fim de
que sejam atingidos os objetivos organizacionais.

O gerente é um bom exemplo de um lider que busca resultados dentro da organizacao,
como pessoa que possui um nivel no processo de tomada de decisdo. Para Silva (2011), o
gerente é a pessoa que consegue resultados através de outras pessoas. O lider é, entio,
alguém que toma decisoes e é possuidor de conhecimentos e praticas gerenciais: nao basta
apenas possuir o cargo, € preciso conhecer a funcio que desempenha.

Segundo Medeiros (2007), para lidar com pessoas é preciso sensibilidade e, também,
sentimentos como paixao, talento e amor em tudo o que se faz: o foco de atencao se volta
para o ser humano. Esse é o grande objetivo da gestao que utiliza os principios da lideranca:
o amor e a espiritualidade dentro das organizacoes.

Com base nisso, exige-se constantemente novas habilidades para o profissional da
informacdo. As constantes exigéncias na qualificacio do quadro de técnicos
administrativos, servidores das universidades federais e institutos federais de ensino,
passam a dar énfase a iniciativa, a criatividade, a comunicabilidade, ao trabalho em equipe,
a competéncia avaliativa, a capacidade de planejar e organizar o trabalho e a capacidade de
aprender no proprio local de trabalho, de modo a dar conta dos desafios constantemente
presentes. E aqui se incluem os servidores bibliotecarios do Sistema de bibliotecas da
Universidade Federal da Bahia — SIBI/UFBA. Um dos aspectos da qualificacao do quadro
de técnicos administrativos, como exemplo da busca de um capital humano com atributos
de lideranca e gestao, é que as organizagoes publicas tém exigido um nivel de escolaridade
cada vez mais elevado para ingresso no servico publico, poucos tém sido os concursos
publicos para técnicos e auxiliares de bibliotecas, e mais para bibliotecarios.

Medeiros (2007) prossegue ao salientar que sempre existirdo pessoas que fazem muito
mais do que suas obrigagOes, destacando-se das demais e promovendo resultados
crescentes para a organizacdo. Nao basta apenas ser um chefe poderoso, € preciso ser um
lider dotado de inteligéncia e sensibilidade para conseguir inspirar, comprometer e motivar
sua equipe; ndo basta ser uma pessoa visionaria, é preciso intuicdo para perceber e
acompanhar tendéncias. O autor salienta, ainda, que a tecnologia deve continuar sendo
importante, mas o talento é o grande diferencial competitivo do século XXI. Obviamente,
as bibliotecas e seus profissionais néo estao alheios a esse processo, exigindo-se dos chefes
do SIBI/UFBA uma lideranca inteligente e sensivel que inspire e motive sua equipe.

A razdo, a sensibilidade, ter visao de futuro, acompanhar as mudancas a sua volta sdo os
diferenciais do lider que os utiliza para motivar e inspirar equipes de trabalho. Mais do que
a imposicao e o poder, motivar equipes significa a busca constante pelo consenso. Isso
potencializa as chances de se chegar a um resultado satisfatorio, pois as equipes sempre
possuirdo integrantes com habilidades miultiplas e estas equipes fardo realmente a
diferenca. Os lideres sdo verdadeiros formadores do trabalho em equipe.
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Ha diferenca entre poder e autoridade. Para Medeiros (2007), poder é uma faculdade pela
qual se exige que alguém faca a sua vontade, até mesmo sendo contraria a missao
organizacional; a autoridade é uma habilidade pela qual se motiva as pessoas a fazerem o
que é necessario, de boa vontade, por inspiragdo e conhecimento de sua verdadeira
finalidade. Isso significa utilizar os principios de lideranca que levam a equipe a realizar
tarefas que jamais seus integrantes poderiam fazer sozinhos, superando seus proéprios
limites.

Bergamini (1994) diz que a lideranca parece ser a convocacao de habilidades possuidas por
uma maioria e utilizadas por uma minoria, onde essa minoria passa seus conhecimentos e
habilidades para todos os membros da equipe, pois os conhecimentos e habilidades podem
ser aprendidos e apreendidos por qualquer pessoa e ensinado a todos.

Os valores pessoais também integram a base, ou principios, da lideranca. Os bons lideres
tém uma ampla percepcao dos principios e valores essenciais para a realizacao da missao
organizacional. Eles vivenciam os valores organizacionais e procuram se tornar um
exemplo para todas as outras pessoas, demonstrando tais valores em suas acoes e, com isso,
se tornando importantes modelos para as equipes. Eles usam esses valores para alinhar
comportamentos e atitudes, ndo s6 nos bons momentos, mas especialmente nos momentos
de dificuldades e tormentas.

, .

Segundo Siqueira (2009), para liderar é importante se mostrar como um modelo de
integridade, de respeito pelas pessoas, de compromisso com o aprendizado e de abordagem
saudavel diante das decisdes que envolvem riscos. Enquanto algumas pessoas podem obter
resultados sem preocupagbes éticas, aqueles que se preocupam em construir
relacionamentos confidveis de longo prazo e mutuamente benéficos valorizam a
integridade em si e nos outros. Os lideres, embora limitados como qualquer ser humano,
procuram fazer com que suas palavras e agbes confirmem seus valores, crencas e
aspiracoes.

Quando um membro da equipe compartilha respeito matuo com seus colegas e auxiliares,
ocorre um compartilhamento da confianca na equipe. Respeito pelas pessoas, por outros
seres humanos, significa respeito pelos seus pontos de vista, seus valores e suas
necessidades. Quando existem dissonancias de opinides entre quem comanda e 0s que sao
comandados, os membros das equipes ndo compartilham respeito e confianca, seus pontos
de vista nao sdo ouvidos nem valorizados pelos lideres e isso sinaliza certa precarizacao das
relagcdes humanas no ambiente de trabalho.

Os lideres sdo comprometidos com o aprendizado continuo e encorajam os outros a
fazerem o mesmo. Sempre alertas para novas oportunidades e possiveis obstaculos, eles
procuram constantemente por novos conhecimentos e informagbes que os deixem
preparados para enfrentar os desafios vindouros.

Os lideres vivem um estado permanente de questionamento sobre o que fazem, como
fazem, e quais os resultados alcancados. Eles procuram aprender com seus sucessos €
fracassos e orientam suas equipes a fazerem o mesmo; sabem que, ao enfrentar desafios e
tentar novos caminhos, estao se arriscando a cometer alguns erros e entendem que os erros
podem encerrar boas oportunidades de aprendizado e melhoria. Além disso, para inovar, o
lider assume alguns riscos calculados para enfrentar novos desafios e realizar mudancas
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necessarias. Faz parte do seu trabalho ajudar as pessoas a aprender como assumir riscos
de forma saudavel e responsavel, de modo a atingir a missdo organizacional.

O trabalho em equipe e os principios de lideranca auxiliam a dar conta das demandas,
demasiadas e complexas, que ocorrem no ambiente de trabalho. Isso quebra a impressao
de que tais demandas ndo estdo ao alcance das capacidades humanas, pelo contrario,
mesmo que sejam necessirias pessoas talentosas, os integrantes da equipe devem
reconhecer seus limites e ter a humildade e a sabedoria de procurar quem possa ajudé-los
a complementar suas limitagOes: sdo atitudes tomadas diante dos desafios e,
principalmente, diante da necessidade de se trabalhar com outras pessoas.

A boa relacio interpessoal do servidor bibliotecario, no caso das bibliotecas publicas,
como gestor de processos técnicos ou de pessoas, é outra das fontes de poder organizacional
que viabiliza a lideranca.

As relagbes interpessoais desenvolvem-se em decorréncia do processo de
interacao [...] compartilhadas por duas ou mais pessoas, [onde] ha atividades
predeterminadas a serem executadas, bem como interacoes e sentimentos
recomendados, tais como: comunicacdo, cooperacao, respeito e amizade.
(MOSCOVICI, 1998:35).

As relacGes entre as pessoas podem ser complicadas, o lider deve entao ser capaz de fazer
a sua equipe agir racionalmente, principalmente porque nas organizacoes as pessoas
possuem comportamentos diferentes no cotidiano do trabalho: dai a importancia das
relagOes interpessoais.

Os conflitos também podem surgir porque sdao naturais no ser humano, sao divergéncias
de conhecimentos, opinioes, preconceitos, atitudes, experiéncias anteriores, valores e estilo
comportamental. O lider, principalmente nas organizacdes publicas, deve ser capaz de
promover a resoluciao de conflitos para um rapido restabelecimento da harmonia da
equipe, fazendo com que as discordincias de opiniGes sejam oportunidades de
aprendizagem. As persistentes dissonancias de opinides entre quem comanda e os que sao
comandados demonstram a auséncia de uma postura do lider que promova a resolucao de
conflitos e isso pode levar a desarmonia da equipe de trabalho, fazendo com que se
estabeleca um clima de rivalidades e individualismos. E isso reforga a precarizacio das
rela¢des humanas de trabalho.

Essa perspectiva das relacGes interpessoais traz o entendimento de que as pessoas sao
diferentes e possuem formas de ser, pensar e agir que vao repercutir e influenciar
diretamente os relacionamentos nas organiza¢Ges. O estabelecimento de um clima
harmonico no ambiente de trabalho, que seja positivo e de respeito, faz com que todos os
integrantes da equipe obtenham um ambiente sadio e sem grandes turbuléncias. O oposto
também pode se estabelecer: um ambiente negativo de trabalho, competitivo e pesado,
onde se colhem inimizades, antipatia e desconfianca, impactando negativamente os
resultados, desempenho, crescimento profissional e organizacional, principalmente nas
unidades de informacao publicas onde o viés burocratico é muito forte.

Nesse processo de construcdo de relagoes interpessoais, o _feedback pode ser de grande
ajuda para mudanga de comportamentos. Dar feedback significa comunicar as informacoes
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sobre como a atuacdo de uma pessoa ou grupo estd afetando outras pessoas e a missao
organizacional.

A auséncia de feedback de quem comanda para seus subordinados pode gerar na equipe
um estado de mau humor que é danoso a construcao das boas relacoes interpessoais no
ambiente de trabalho, principalmente porque ele se alastra muito rapidamente e
compromete o foco da cooperagdo e integragdo grupal, dificultando ainda mais a
comunicacdo e a motivacdo das pessoas. Se, ao invés disso, usar-se a maturidade, o
autoconhecimento e o bom senso, eleva-se a participacao, colaborando para um ambiente
de troca e crescimento.

Desenvolver, pois, um bom nivel de relacionamento com todas as pessoas é uma
responsabilidade individual e organizacional. As unidades de informacao publicas devem
fomentar ambientes em que seus profissionais da informacdo possam se conhecer, onde
possam criar confianca, onde se possibilite a troca constante de feedback. Se isso nao
ocorre, o feedback deixa de ser utilizado de forma profissional dentro da cultura
organizacional, que fica marcada pelo impedimento ao crescimento e a transparéncia nos
relacionamentos.

Se o feedback deixa de ser utilizado de forma profissional, lideres e equipes do SIBI/UFBA,
e de outros arquivos, museus e centros de documentacao, passam a maior parte do tempo
procurando consertar situa¢oes conflituosas criadas por inabilidades de relacionamento,
prejudicando o crescimento e a consecucao da missao organizacional.

Nesse sentido, as organizacoes que trabalham com a informacdo devem investir em
estratégias que possibilitem uma mudanca fisica e cultural em toda a esfera organizacional,
através de cursos, palestras, didlogos francos, pesquisas de clima, com o intuito de preparar
os lideres e suas equipes para uma cultura favoravel na resolucao dos conflitos.

Talvez seja comum para os gestores tentarem fazer com que seus subordinados se
convencam de que devam separar os problemas pessoais dos problemas profissionais, mas
tal posicionamento ja perdeu forca no atual mercado de trabalho uma vez que os seres
humanos nao sdo maquinas, sdo dotados de sentimentos e emocoes e se relacionam com
outras pessoas que também possuem sentimentos e emocgoes.

No ambiente de trabalho das unidades de informacao (bibliotecas, sistemas de bibliotecas,
servicos de informacao, centros de documentacao, arquivos, museus, etc.), destaca-se o
profissional da informac@o. Este profissional estd intimamente ligado as relagGes
interpessoais dentro deste tipo de organizacao, principalmente quando publicas, pois ele é
um mediador, um facilitador e um comunicador dos eventos organizacionais
bibliotecondmicos, arquivisticos e museais, seja para sua equipe, seja para a comunidade
ou para seu usudrio.

Nas unidades de informacao publicas, de um modo geral, ainda se vivem as dificuldades de
se transpor a administracdo burocratica para a gerencial, na qual se privilegie uma gestao
participativa e democratica, onde as relagdes interpessoais sejam coesas, cooperativas,
harmonicas e favorecam o trabalho em equipe.

Quando duas ou mais pessoas estdo unidas harmoniosamente, surge dai algo maior que é
o espirito de equipe, que busca alcancar bons resultados organizacionais com qualidade
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nos servicos oferecidos: é fundamental reconhecer o trabalho, as ideias, opinides de cada
membro da equipe, proporcionando igualdade de acesso as oportunidades de
desenvolvimento. Nesse sentido, o alinhamento de percepgoes entre lideres e liderados
demonstra boas relacdes interpessoais que influenciam positivamente a atuagido do
profissional bibliotecario, arquivista e museblogo, bem como todos os profissionais da
informacao no trabalho com a informagio e no modo como uma organizagio bibliotecaria
ou arquivistica publica disponibiliza esta informacdo para que a sociedade e seus
integrantes possam produzir conhecimento.

4.2. Percepcao da direcao do SIBI/UFBA

Esta secdo apresenta os resultados da pesquisa de mestrado que avaliou a eficiéncia
estratégica do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal da Bahia — SIBI/UFBA na
6tica, ou percepcao, da direcao do SIBI/UFBA. (LION, 2010).

A pesquisa coletou dados junto aos bibliotecarios-chefes do SIBI/UFBA e junto a sua
diretoria. Entdo, na perspectiva estratégica, a Diretoria é a lideranca maxima do
SIBI/UFBA e os 34 bibliotecarios-chefes sdo a sua equipe de trabalho. Nesta secao se faz
uma comparacao entre a percepcao dos bibliotecirios-chefes e a percepc¢ao da dire¢ao do

sistema. As dissonancias de opiniao entre ambos podem refletir problemas de lideranca.

Como a pesquisa mensurou a competéncia basica (que é o trabalho com a informacao), a
atitude de aliar estrategicamente (que sao as interrela¢Ges entre bibliotecas) e o foco no
usuario do SIBI/UFBA, esta secdo se subdivide nestes trés topicos, ou seja, comparacao
entre a opinido da dire¢do e a opinido dos bibliotecarios-chefes, em relagio: a competéncia
bésica, a atitude de aliar estrategicamente e ao foco no usuario.

4.2.1. Competéncia basica

Quanto ao focalizar na missao, visao de planos do Sistema de Bibliotecas da
UFBA, a direcao do SIBI/UFBA concorda totalmente quanto a estar claro qual a missao
do sistema, o que esta em consonancia com 67,6% dos bibliotecarios-chefes. Contudo deve-
-se atentar para os demais, para os quais h niveis de discordancia em relaco a esta clareza,
por exemplo, os 23,5% que concordam parcialmente e 5,9% nao sabem ou nao tém opiniao
formada. A missao da organizagdo deve estar clara para todos que nela laboram.

Quanto a se sentir participante ativo da realizacdo das metas do sistema, a diregdo do
SIBI/UFBA concorda totalmente, o que est4d em consonéncia com 32,4% dos bibliotecarios-
-chefes. Contudo deve-se atentar para os 29,4% que concordam parcialmente e os 32,3%
que nao se sentem participantes, ja incluidos 2,9% que nao tém opiniao formada. Sentir-se
participante das metas é basico para que qualquer planejamento organizacional dé certo.

Ja quanto a clareza do planejamento do sistema, a direcdo do SIBI/UFBA também
concorda totalmente, o que esta em consonancia com 17,6% dos bibliotecarios-chefes. Mas
atente-se para 26,5% cuja clareza é parcial, para 47,1% cujo planejamento nao esta claro e
0s 2,0% que nao sabem ou nio tém opinido formada. A clareza do planejamento, além de
contribuir para a sua concretizacao, permite a construcao de parcerias e o estimulo a
cooperacao dos diversos segmentos da organizagdo no sentido da consecu¢ao da missao
organizacional.
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No sentido de tratar a informacao como parte de um servico do Sistema de
Bibliotecas da UFBA, em relacio as atividades para o desenvolvimento de colegoes, a
direcao do SIBI/UFBA concordou com: 70,6% dos bibliotecarios-chefes, para os quais as
bibliotecas do SIBI/UFBA realizam servicos de consulta aos usuarios sobre suas
necessidades; com 29,4%, que realizam publicacoes eletronicas; com 29,4%, que possuem
colecdo digitalizada; com 26,5%, que realizam estudos do usuario; e com 26,5%, que
realizam informacao editorial. Nao havendo concordancia com: 11,8% dos bibliotecarios-
-chefes, para os quais as bibliotecas nao realizam as atividades até aqui descritas; e com
2,9% que realizam outra atividade como acervo fechado constituido de obras raras.

E em relacao as atividades de disseminacdo da informacao, a direcdo do SIBI/UFBA
concordou com: 91,2% dos bibliotecarios-chefes, para os quais as bibliotecas do
SIBI/UFBA oferecem orientacao para a realizacdo de pesquisa bibliografica; com 67,6%
que educam o usuario para localizacao, selecio, recuperagio e uso da informacdo; com
55,9% que realizam gestdao do empréstimo; com 26,5% que oferecem documentos
informativos; com 2,9% que fazem resumos de documentos; e com 2,9% que realizam lista
ou grupo de discussio entre a biblioteca e o usuério.

Nao havendo concordancia com: 82,4% que realizam empréstimo interbibliotecario; 38,2%
que oferecem servico de alerta; 38,2% que oferecem acesso e treinamento para o uso de
bibliografias; 26,6% com links para sites de outras bibliotecas; 23,5% que realizam
sumarios correntes; 20,6% com selecao de documentos na WEB; e com 5,9% que oferecem
servico de perguntas e respostas.

Em relacdo a atividade técnico-administrativa, a direcao do SIBI/UFBA concordou com:
79,4% dos bibliotecarios-chefes, para os quais as bibliotecas do SIBI/UFBA participam de
listas de discussdo interna; com 79,4% que participam da elaboracdo de documentos
técnicos e administrativos; com 29,4% que participam da elaboracdo de manuais de
procedimentos; com 29,4% que participam de redes bibliogréficas e projetos coletivos; e
com 11,8% que participam de teleconferéncias entre bibliotecarios do SIBI/UFBA e outras
bibliotecas e/ou profissionais da area. Nao havendo concordancia com: 20,6% que
participam de avaliacio de programas.

4.2.2. Aliar estrategicamente

No sentido de cooptar os diversos saberes dispersos nos setores da biblioteca ou
nas bibliotecas do SIBI/UFBA para obter cooperacao, a dire¢io do SIBI/UFBA
concorda parcialmente em relacdo a todas as bibliotecas terem participacao ativa no
conselho gestor do sistema, o que estd em consonancia com 23,5% dos bibliotecarios-chefe.
Apesar de 11,8% dos respondentes concordarem totalmente, hé 55,8% para os quais nao ha
participacao. Com estes 55,8%, dificilmente se cooptara os diversos saberes dispersos nos
setores da biblioteca ou nas bibliotecas do sistema para construir a cooperagio entre os
mesmos.

Quanto a existéncia de grande cooperacgdo entre as bibliotecas do sistema, a direcdo do
SIBI/UFBA concorda parcialmente, o que estdi em consonincia com 55,9% dos
bibliotecarios-chefes. Apesar de 8,8% concordarem que existe grande cooperacao entre as
bibliotecas do sistema, ha 35,3% para os quais isso nao ocorre, o que, mais uma vez,
corrobora a dificuldade em se cooptar os diversos saberes dispersos nos setores da
biblioteca ou nas bibliotecas do sistema.
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Em relacfo a existéncia de grande cooperacao entre as bibliotecas do SIBI e a biblioteca
central (ou de forma equivalente, o SIBI/UFBA), a direcdo do SIBI/UFBA concorda
parcialmente, coincidindo com 41,2 dos bibliotecarios-chefes, que também concordam
parcialmente. Apesar de 35,3% dos bibliotecarios-chefes concordarem totalmente em
haver grande cooperacio, existem 17,6% para os quais nao ha grande cooperacao entre as
bibliotecas e o gestor do SIBI/UFBA.

A direcdo do SIBI/UFBA concorda totalmente quanto a serem frequentes as reunies do
gestor do SIBI/UFBA e as bibliotecas setoriais, o que estd em consonancia com 32,4% dos
bibliotecarios-chefes. Ao passo que 50% concordam parcialmente e para 17,7% nao ha
frequéncia nas reunides.

Ja quanto a existéncia de total interacao entre as bibliotecas do SIBI/UFBA, a sua direcao
concorda parcialmente, o que estd em consonancia com 50% dos bibliotecarios-chefes.
Apesar de 14,7% concordarem totalmente, existe 26,4% para os quais nao ha total
interacao.

No que diz respeito a construir parcerias miltiplas entre os setores da biblioteca
e nas bibliotecas do SIBI/UFBA para obter cooperacao constituindo parcerias
e compartilhando experiéncias exitosas, a direcio do SIBI/UFBA concorda
parcialmente quanto a todas as bibliotecas trabalharem comprometidas com a missao do
sistema, o que estd em consonancia com 38,2% dos bibliotecarios-chefes. Apesar de 35,3%
dos bibliotecarios-chefes concordarem totalmente, existem 2,9% que discordam e 20,6%
que nao sabem ou ndo tém opinido formada. O comprometimento com a missdao
organizacional é fundamental para se atingir o trabalho sistémico. Note-se que s6 35,3%
concordam com isso, o que indica um baixo nivel de comprometimento com a missao do
SIBI/UFBA. Outro ponto: os 20,6% que nao sabem ou nio tém opiniao formada, o que
provavelmente indica o desconhecimento da missao do sistema.

A direcdo do SIBI/UFBA concorda parcialmente em relagio a constru¢ao de parcerias entre
os setores da biblioteca ser uma pratica comum, o que estd em consonancia com 55,9% dos
bibliotecarios-chefes. Apesar de 20,6% dos respondentes concordarem totalmente, existem
5,9% que discordam e 11,8% que ndo sabem ou nfo tém opinido formada. Com apenas
20,6% de concordancia em relacio a construcdo de parcerias entre os setores da biblioteca,
dificilmente se obtera cooperacdo constituindo parcerias e compartilhando experiéncias
exitosas.

Quanto a construcio de parcerias entre as bibliotecas do SIBI/UFBA como sendo uma
pratica comum, a direcdo do SIBI/UFBA concorda parcialmente, o que esti em
consonancia com 55,9% dos bibliotecarios-chefes. Mesmo havendo 20,6% dos
bibliotecarios-chefes que concordam totalmente, existem 5,9% que discordam e 11,8% que
nao sabem ou nao tém opinido formada, o que, mais uma vez, corrobora a dificuldade de
se obter cooperacdo, de se constituir parcerias e de se compartilhar experiéncias exitosas.

Em relacdo as bibliotecas adotarem como pratica comum reunides para troca de
experiéncias, a dire¢cao do SIBI/UFBA concorda parcialmente, o que esta em consonancia
com 73,5% dos bibliotecarios-chefes. Apesar de apenas 2,9% dos respondentes
concordarem totalmente, existem 17,6% que discordam e 2,9% que nao sabem ou nao tém
opinido formada.
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J& em relagdo as bibliotecas compartilharem seus procedimentos e experiéncias com as
demais bibliotecas, a direcao do SIBI/UFBA concorda parcialmente, o que estd em
consonancia com 67,7% dos bibliotecarios-chefes. E apesar de 14,7% dos respondentes
concordarem totalmente, existem 11,8% que discordam e 5,9% que nao sabem ou nao tém
opiniao formada.

4.2.3. Foco no usuario

Em relacdo a atitude de ter o usuario como base do negocio das bibliotecas do
SIBI/UFBA, a diregdo do SIBI/UFBA discorda parcialmente quanto a existéncia de
bibliotecarios em todos os servicos de referéncia do sistema, o que esta em consonancia
com 53% dos bibliotecarios-chefes (incluidos 20,6% que concordam parcialmente e 32,4%
que discordam parcialmente). Note-se que apesar de s6 11,8% dos bibliotecarios-chefes
concordarem totalmente que existem bibliotecarios em todos os servigos de referéncia do
SIBI/UFBA, existem ainda 26,5% que discordam totalmente e 5,9% que nao sabem ou nao
tém opinido formada. A presenca de bibliotecarios nos servigos de referéncia é de suma
importéancia para o atendimento ao usuério, significando, portanto, em té-lo como base do
trabalho com a informacao.

Em relacdo ao servico de empréstimos entre bibliotecas ser regular, a direcio do
SIBI/UFBA concorda totalmente, o que esta em consonincia com 52,9% dos bibliotecarios-
-chefes. Ao passo que 41,2% concordam parcialmente, 2,0% discordam e 2,9% nao sabem
ou nio tém opinido formada. Note-se que o fato de 41,2% concordarem parcialmente
quanto a regularidade do empréstimo entre bibliotecas exorta a necessidade de se melhorar
este servico.

J& em relagdo a todos os bibliotecarios do SIBI/UFBA estarem treinados em rela¢ao as
formas de recuperagio da informacgao, a direcdo do SIBI/UFBA concorda parcialmente, o
que estd em consonancia com 52,0% dos bibliotecarios-chefes. Apesar de 29,4% dos
respondentes concordarem totalmente, existem 14,7% que discordam. O fato de apenas
29,4% dos respondentes concordarem, indica que se deve adotar agdes mais severas em
relacdo ao treinamento para recuperacao da informacao.

Quanto ao aumento do movimento de usuarios ocorrer somente no periodo de provas, a
direcdo do SIBI/UFBA discorda parcialmente, o que estd em consonancia com 41,2%
(incluidos 35,3% que concordam parcialmente e 5,9% que discordam parcialmente) dos
bibliotecarios-chefes. Apesar de 23,5% dos respondentes concordarem totalmente, existem
26,5% que discordam e 5,9% nao sabem ou nao tém opinido formada.

Quanto aos usuarios serem compreensivos na busca da informacdo, a direcdo do
SIBI/UFBA concorda parcialmente, o que estd em consonincia com 76,5% dos
bibliotecarios-chefes. Apesar de s6 11,8% dos respondentes concordarem totalmente,
existem 8,8% que discordam e 2,9% que ndo sabem ou ndo tém opinido formada. A
compreensdo do usuario decorre, em parte, de sua maior compreensio dos produtos e
servicos oferecidos pela biblioteca, o que exige dela canais de comunicacdo mais
abrangentes com o usuario.

A direcao do SIBI/UFBA nao tem opiniao formada quanto a questao de poucos usuéarios
desistirem de fazer alguma pesquisa nas bibliotecas do SIBI/UFBA, o que estad em
consonancia com 14,7% dos bibliotecarios-chefes. Apesar de 23,5% dos respondentes
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concordarem totalmente, existem 55,8% que concordam parcialmente e 5,9% que
discordam. Ora, se 23,5% dos bibliotecarios-chefes concordam que poucos usuarios
desistem de fazer alguma pesquisa em suas respectivas bibliotecas, significa que existem
usuarios que nao acessam a informacdo nas demais bibliotecas, o que exige agGes
corretivas.

No que diz respeito a atender as demandas especificas dos usuarios das
bibliotecas do SIBI/UFBA para obter com eles uma relacio dinidmica, a direcio
do SIBI/UFBA discorda parcialmente quanto aos servigos de referéncia das bibliotecas do
sistema estarem estruturados, organizados e atualizados, o que estd em consonancia com
38,2% (incluidos 14,7% que concordam parcialmente e 23,5% que discordam parcialmente)
dos bibliotecarios-chefes. Apesar de s6 2,0% dos bibliotecarios-chefe concordarem
totalmente, existem 41,2 que discordam e 17,6% nao sabem ou nao tém opinido formada.
Alerte-se que a estruturacao, organizacao e atualizacao dos servicos de referéncia é de suma
importancia para atender as demandas dos usuarios e obter com eles uma relagio
dindmica.

Para 35,3% dos bibliotecarios-chefes, as falhas técnicas do bibliotecario, as falhas do
usuario e falhas nas fontes subsidiam as ac¢oes de aperfeicoamento de cada biblioteca, o que
encontra também total concordancia da direcao do SIBI/UFBA. Contudo, atente-se para os
52,9% dos bibliotecarios-chefes que concordam parcialmente, para os 5,9% que discordam
totalmente e os 5,0% que ndo sabem ou nao tém opinido formada. No ambiente
organizacional, aprender com as falhas é uma forma importante de treinamento e
aperfeicoamento para os recursos humanos. Se apenas 35,3% o fazem, entdo isso merece
acoes corretivas.

Em relagdo a maior parte dos usuéarios das bibliotecas do SIBI/UFBA ser composta de
estudantes, a sua direcao concorda totalmente, o que esta em consonancia com 70,6% dos
bibliotecarios-chefes. Além dos 20,6% que concordam parcialmente, ha 2,9% que
discordam, significando que existem outros usuarios das bibliotecas além dos estudantes.

Ja em relacdo aos usuarios encontrarem rapidamente as referéncias nos terminais de
consulta, a direcao do SIBI/UFBA concorda totalmente, o que esta em consonancia com
23,5% dos bibliotecarios-chefes. Entretanto, para 67,6% isso ocorre de forma parcial e 2,9%
nao sabem ou nao tém opinido formada. Com estes 67,6%, dificilmente se atendera as
demandas dos usuéarios das bibliotecas para obter com eles uma relacao dinamica.

Quanto a questdo de a maioria dos usuarios obterem atendimento individual quando
buscam a informacao em cada biblioteca, a direcdo do SIBI/UFBA concorda parcialmente,
0 que estd em consonancia com 32,4% (incluidos 26,5% que concordam parcialmente e
5,0% que discordam parcialmente) dos bibliotecarios-chefes. Apesar de 61,8% dos
bibliotecarios-chefes concordarem totalmente, existem 5,9% que discordam. Observe-se
que, mesmo com elevada concordancia, ainda existem 32,4% que acham que o atendimento
individual nao atinge a maioria dos usudrios, ou seja, confirma-se a dificuldade em atender
as demandas dos usuérios e a obtencao de uma relagdo dinamica com eles.

Ficou evidenciado que 94,1% dos bibliotecarios-chefes realizam em sua respetiva biblioteca
a orientacao sobre o uso de catélogos e fontes de recuperacgao da informacao, o que esta em
consonancia com a direcao do SIBI/UFBA. Mas h4 5,9% que nao realizam.
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E em relacdo a visitas orientadas para o uso de catdlogos e movimentagao nas estantes,
61,8% dos bibliotecarios-chefes afirmaram que realizam, o que estd em consonancia com a
direcdo do SIBI/UFBA. Sao 38,2% os que nao realizam.

Quanto a possuir diversidade de produtos e servicos oferecidos pelas
bibliotecas do SIBI/UFBA, a direcao do SIBI/UFBA concorda parcialmente quanto as
bibliotecas serem informadas sobre as aquisi¢oes feitas pelo SIBI/UFBA, o que estd em
consonancia com 29,4% dos bibliotecarios-chefes. Além dos 29,4% dos respondentes
concordarem totalmente, existem 41,2% que discordam. A ampla informacao sobre as
aquisicoes é de suma importancia para que a organizacio possa atender as necessidades de
seus clientes e 0 mesmo vale para as bibliotecas.

Quanto a realizacao de palestras e debates sobre temas abordados pelos materiais que
integram o acervo de cada biblioteca, a direcdo do SIBI/UFBA concorda parcialmente, o
que estd em consonadncia com 35,3% dos bibliotecarios-chefes. Além dos 5,9% dos
bibliotecarios-chefes concordarem totalmente, existem 58,8% que discordam. Note-se que
a discordancia de 58,8% dos respondentes quanto a realizagio de palestras e debates sobre
o acervo de cada biblioteca confirma a fragilidade no oferecimento de produtos e servigos
aos usuarios pelo SIBI/UFBA.

Em relacao ao fato de a maioria dos usuarios utilizarem os servicos on-line oferecidos pelo
SIBI/UFBA, a sua direcdo concorda totalmente, o que encontra concordancia com 47,1%
dos Dbibliotecarios-chefes. Contudo deve-se atentar para os 38,2% que concordam
parcialmente, para os 2,9% que discordam e os 8,8% que nao sabem ou nao tém opinido
formada, significando que existem usuarios que ainda nfo utilizam os servicos on-line.

Ja em relacao ao servigo de empréstimo, devolucao e renovacao ser o servico mais utilizado,
a direcao do SIBI/UFBA concorda totalmente, o que encontra concordancia em 64,7% dos
bibliotecarios-chefes. No entanto, atente-se para os 23,5% que concordam parcialmente,
para os 8,8% que discordam e os 2,9% que n@o sabem ou nao tém opinido formada. Isso
indica que, além da melhoria do servico de empréstimo, devolucao e renovacao, devem-se
melhorar os demais servigos oferecidos pelo SIBI/UFBA.

Para 52,9% dos bibliotecarios-chefes, as bibliotecas nao elaboram sumarios correntes e
alertas bibliograficos para o usuirio, o que estd em consonincia com a diregdo do
SIBI/UFBA. Contudo, existem 44,1% que acham que as bibliotecas elaboram.

Ja 82,4% dos respondentes afirmaram que sua biblioteca realiza levantamentos
bibliograficos para os usuarios, o que estd em consonancia com a dire¢do do SIBI/UFBA.
Mas 17,6% acham que cada biblioteca nao realiza.

E para 47,1% dos respondentes, cada biblioteca ndo funciona com livre acesso, o que esta
em consonidncia com a direcdo do SIBI/UFBA. Além disso, 52,9% dos respondentes
afirmaram que sua biblioteca funciona com livre acesso.

Quanto a integracao da comunidade ao planejamento da biblioteca como parte
de sua missao, a direcdo do SIBI/UFBA concorda totalmente quanto a biblioteca
desenvolver atividades de educacao do usuario, o que esta em consonancia com 47,1% dos
bibliotecarios-chefes. No outro extremo, existem 50% (incluidos 35,3% que concordam
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parcialmente e 14,7% que discordam parcialmente) dos bibliotecarios-chefes que
concordam que a educacgdo do usuario ocorre de forma parcial e 2,9% discordam.

A direcao do SIBI/UFBA discorda parcialmente em relacao ao SIBI/UFBA dever se adequar
as necessidades do usuario, o que coincide com aqueles que concordam parcialmente, ou
seja, 23,5% dos bibliotecarios-chefes. Deve-se atentar, contudo, para 73,5% dos
bibliotecarios-chefes que concordam totalmente e 2,9% que discordam.

5. Consideracoes finais

Conclui-se que existem dissonancias, ou afastamentos, de opinido entre a lideranga
maxima do SIBI/UFBA e sua equipe de trabalho, isto é, entre a dire¢ao do sistema e seus
bibliotecarios-chefes. Tais afastamentos em relacao as atitudes de aliar estrategicamente
afastam a possibilidade de se cooptar os diversos saberes dispersos nos setores da
biblioteca ou nas bibliotecas do SIBI/UFBA para obter cooperacdo e, com isso, as
dissonancias entre lider e liderados indicam sinais de precariedade nas interacoes verticais
e horizontais.

Outros afastamentos entre lideres e equipes, identificados na pesquisa de Lion, referem-se
a perdas de possibilidades de construcdo de parcerias multiplas entre os setores da
biblioteca e entre as proprias bibliotecas do SIBI/UFBA, representando uma perda da
oportunidade de obter cooperacdo, construir parcerias e compartilhar experiéncias
exitosas. E isso sinaliza problemas de lideranca, que indicam certa precariedade nas
relacoes humanas.
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