PRISMA.COM n.° 34

ISSN: 1646 - 3153

Como decidem os Bibliotecarios?
Uma analise da subjetividade
inerente as decisdes dos gestores
de bibliotecas universitarias

Resumo

Pesquisas da Universidade Federal de Minas Gerais
comprovaram ser possivel compreender a subjetividade
presente nos processos decisérios por meio da
abordagem clinica da informagéo, que visa uma analise
mais aprofundada dos fendmenos investigados. Por
meio dessa abordagem, e utilizando a entrevista em
profundidade e a analise de conteldo, o presente artigo
apresenta uma investigacdo sobre a interferéncia da
subjetividade na tomada de decisé@o diante dos desafios
da gestdo de bibliotecas de uma universidade federal.
Buscou-se investigar os processos de simbolizacao das
falas dos entrevistados — reconstrucao das informacgdes
coletadas a partir das dimensfes simbdlico-afetivas
evocadas pelos sujeitos. Evidenciou-se que as decisdes
dos gestores sdao tomadas mais intuitivamente que
racionalmente e que elas se baseiam no repertério de
experiéncias acumuladas pelos sujeitos pesquisados ao
longo do seu ciclo vital até chegarem ao cargo de chefia.
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Abstract

Studies from the Federal University of Minas Gerais have
demonstrated that it is possible to understand the
subjectivity present in the decision-making processes
through the clinical approach to information, which
enables an in-depth analysis of the investigated
phenomena. Using this approach, the in-depth interviews
and content analysis, this study aimed to investigate the
possible interference of subjectivity in decision making
when facing the challenges of the management of
libraries of a federal university. Furthermore, it analyzed
the processes of symbolization that permeate the
subjects’ speeches - reconstruction of the gathered
information from the symbolic-affective dimensions by
which it presents itself. The conclusions indicate that
managers' decisions are taken more intuitively than
rationally and that they are based on the repertoire of
experiences throughout their life cycle until they reached

this position
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profundidade..

1. Introducao

Durante muito tempo, ao voltarem seus olhos para as organizacdes, os pesquisadores das
ciéncias humanas parecem ter negligenciado as dimensdes subjetivas tanto das interacdes
entre os individuos entre si, quanto destes com os fendmenos infocomunicacionais, mas
pouco a pouco, como aponta Chanlat (1996, p. 32), “em varios lugares, pesquisadores tentam,
ha alguns anos, elaborar suas hipoteses de trabalho levando em consideracdo a subjetividade,

conferindo-lhe um espaco amplo no enunciado de suas pesquisas”.

Com as mudangas e incertezas que a hipermodernidade gerou nas organizagcdes — como a
emergéncia de um “culto a urgéncia” (AUBERT, 2003), a cobranca e, consequentemente, a
necessidade de um maior desempenho e agilidade na tomada das decisdes — surgiram estudos
com uma abordagem que buscasse superar essa lacuna, observando as influéncias da intuicao
e da subjetividade nos processos decisdrios, sobretudo em circunstancias que exigem mais

rapidez e dinamicidade.

Na Escola de Ciéncia da Informac¢ao da UFMG, foi desenvolvida uma série de trabalhos com
esse propodsito. Paula (2005; 2012), por exemplo, realizou uma analise das dimensdes
simbdlico-afetivas que perpassavam as intera¢cdes entre professores de psicologia de uma
instituicdo publica, sobretudo no que dizia respeito ao uso e compartilhamento de
informacgdes. Sa (2015), por sua vez, averiguou a subjetividade presente no intercambio de
conhecimento entre professores e alunos de um programa de pés-graduacao stricto sensu
conceito 7 no sistema de avalia¢do aplicado pela Coordenacgao de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (CAPES). Aradjo (2013), por outro lado, constatou a presenca da
subjetividade nos processos decisérios relacionados a tarefa de bibliotecarios catalogadores,
servidores de uma biblioteca universitdria, e sugeriu que fossem feitos novos estudos

analisando as dimensdes subjetivas da tomada de decisdo dentro de outras organizagées.

Os autores que desenvolveram esses estudos tém denominado essa perspectiva de
“Abordagem Clinica da Informacdo” e a descrito como um exercicio de olhar atento para as

informacdes, buscando captar as dimensbes simbolico-afetivas que as perpassam e
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desenvolver uma analise aprofundada dos “comos” e dos “porqués” implicitos aos fendmenos

investigados.

Sob a influéncia desses estudos, foi desenvolvida uma pesquisa visando investigar, por meio
da abordagem clinica, a possivel interferéncia da subjetividade na tomada de decisdo diante
dos desafios da gestdo de bibliotecas de uma universidade federal. E é esse estudo que sera

brevemente apresentado neste artigo.

1.1. Tomada de decisao e subjetividade

Durante muito tempo a tomada de decisdo foi considerada sob a égide da racionalidade, como
um processo linear, analitico, que segue um passo a passo de busca, interpretacdo e selecao

das melhores alternativas para a solu¢do de um problema (CABANTOUS & GOND, 2011).

Essa perspectiva foi aos poucos sendo substituida pela percepcado de que tal racionalidade é
limitada. Na década de 60, Simon (1965) ja apontava que, nos processos decisérios, o
conhecimento das conseqiiéncias é sempre fragmentario, a previsdao dos resultados é
imperfeita e a escolha das op¢des para solucionar um problema é incompleta, tendo em vista
o fato de a mente humana ndo ser capaz de abarcar todas as alternativas e informacdes

possiveis para tal intento.

Ao encontro dessa perspectiva, Gupta e Govindarajan (1984) afirmam que tanto os dados
biograficos, quanto as caracteristicas relacionadas a personalidade dos executivos, podem

influenciar na eficacia de algumas estratégias e processos decisérios.

Payne (1985) e Shiloh et al. (2001), por sua vez, ressaltam que as diferencas cognitivas
individuais referentes a maneira como os individuos representam a amplitude e complexidade
das decisGes também influenciam na tomada de decisdo. Em outras palavras, a medida que
aumenta a complexidade das tarefas e processos decisorios, para manter as demandas de
processamento de informacdo dentro dos limites das suas capacidades cognitivas, os

individuos utilizam diferentes e, portanto, subjetivas escolhas heuristicas.

Baseados em uma extensa revisao de literatura sobre o tema, esses pesquisadores explicam

que

a tomada de decisdao requer habilidades de reconhecimento e avaliacdo da
situacdo, capacidade de enquadramento, detec¢do da estrutura subjacente a um
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problema e reconhecimento de padrdes (Cannon-Bowers & Bell, 1997; Endsley,
1997; Klein, 1993; Lipshitz, 1993; Orasanu & Connoly, 1993) — todos esses aspectos
sujeitos a diferencas individuais. Assim, diante das mesmas situacdes, diferentes
individuos podem construir estruturas de decisdo que diferem entre si na
complexidade subjetiva. (SHILOH et al., 2001, p. 700 — tradug&o nossa).

Segundo Shiloh et al. (2001), ha duas tendéncias pessoais na percepg¢ao dos decisores quanto
a estrutura da decisdo— 1) o estilo de decisdo compensatério (Zakay, 1990) e 2) a necessidade
de fechamento, traduc¢ao da expressao em inglés need for closure, (Mayseless & Kruglanski,
1987). As diferencas individuais presentes nessas tendéncias, por sua vez, influenciam a

complexidade e dificuldade da tomada de decisao.

O estilo de decisdo compensatdrio é baseado na distingdo entre estratégias compensatérias e
nao-compensatodrias. As compensatdrias podem ser resumidas em: identificagdo dos
objetivos, analise das vdrias alternativas, assimilacdo imparcial da informacdo e avaliacdo
cuidadosa das alternativas (Janis & Mann, 1977). As ndo-compensatdrias, por sua vez, ndo sao
constituidas por procedimentos linearmente delimitados e se atém apenas a busca por uma
solucdo ‘suficientemente boa’, ao invés da melhor opc¢do. Entre essas duas alternativas, os
sujeitos, segundo Shiloh et al. (2001, p. 701), parecem ter tendéncias pessoais que favorecem
a utilizacdo da estratégia compensatdria ou da ndo-compensatéria, dependendo dos tracos
da personalidade, da educacdo e do arcabouco de experiéncias de cada um (Baron, 1988;

Zakay, 1990).

Ja o estilo de decisdao baseado na necessidade de fechamento é definido “pelo desejo de posse
do conhecimento definitivo de uma questdo e pela aversdao a ambigtidade”. (SHILOH et al.,
2001, p. 701). Ademais, esse estilo seria marcado por uma preferéncia pela previsibilidade/

finalidade de uma decisdo.

Shiloh et al. (2001) concluiram que decisores com tendéncia a utilizar estratégias
compensatodrias constroem uma representacdo mais complexa do cendrio da decisdo,
considerando mais opgdes e possibilidades que aqueles decisores com tendéncia ao estilo

ndo-compensatorio.

Por fim, aqueles que possuem o estilo de ‘necessidade de fechamento’ (need for closure)
processam menos informacdes antes de fazer o julgamento da melhor decisdo, geram menos

hipdteses para anadlise e, por isso, constroem uma estrutura de decisao menos complexa.
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1.2. A captacao da subjetividade através da dimensao simbdlica

Para Goulart (2007, p.20), duas perspectivas - a da psicanadlise e a da psicologia sécio-histérica
— s3ao necessarias para o entendimento da subjetividade. Enquanto na perspectiva
psicanalitica a subjetividade esta atrelada “ao individuo e sua relacdo com a familia e com as
pessoas mais significativas de sua vida”, na sdcio-histérica, a subjetividade é vista como algo
produzido socialmente, ja que o tornar-se humano, nessa perspectiva, esta relacionado a
convivéncia com outros seres humanos e é “fruto de multiplas relagdes sociais”. (GOULART,

2007, p.20).

No presente artigo, a subjetividade serad analisada a partir de elementos da psicologia do
inconsciente, mas tomando o cuidado de também averiguar o contexto social no qual os
individuos estdo inseridos, observando como a relagdao do eu com o outro e com o meio onde
vive contribui para a constituicdo da subjetividade. Para tanto, na coleta de dados foram
considerados, como elementos constitutivos da subjetividade, as experiéncias dos
entrevistados — aspiracdes, costumes, crencas, habilidades, conhecimentos, entre outros
aspectos simbdlico-afetivos, tendo como base o contexto de relagdes sociais que perpassam

as vivéncias de cada sujeito.

Os padrdes subjetivos do comportamento podem ser analisados, segundo Krech et al. (1975),
considerando-se as normas, premissas culturais e crengas dos sujeitos, além das tradigdes,
cognicdes e mitos — narrativas fundadas em elementos simbdlicos que compdem as

estruturas do imaginario.

Em um estudo sobre o simbolo e outras nogdes afins a esse conceito, Girard (1997) faz a
distincdao de quatro classes de simbolos. O de quarta classe seria aquele utilizado, nas ciéncias

exatas, como sinal convencional para representar, por exemplo, os elementos quimicos.

O simbolo de terceira classe, por sua vez, abarcaria os emblemas convencionais. Nesse caso,
temos como exemplo as bandeiras, consideradas “simbolos” de uma regido ou de um pais. J&
o de segunda classe abrangeria os sinais de identidade, de reconhecimento social. A cruz ao
pescoco como “simbolo” de fé e a pomba como “simbolo” da paz sdo alguns exemplos de

simbolos de segunda classe.
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Por sua vez, o simbolo de primeira classe, que interessa ao presente estudo, é aquele que
evoca conceitos concretos, porém complexos e de dificil apreensao, recuperados apenas por
meio da intuicdo simbdlica. Esta consistiria na tentativa de apreender os processos de
simbolizagdo das falas dos sujeitos, ou seja, os processos de representa¢do da realidade via
metaforas e simbolos (palavras simbdlicas). Isso fica mais perceptivel na seguinte adaptacdo

explicativa do esquema desenvolvido por Girard (1997, p.36):

PROCESSO DE SIMBOLIZACAO = simbolizante (a palavra que representa/simboliza algo) +

simbolizado (o que esta sendo representado — carga simbdlica da palavra)
Fonte: Girard (1997) Adaptagdo: Autoria prépria

Nesse processo de simbolizacdo, Paula (2012) aponta que o simbolo, ou a carga simbdlica das
palavras, seria uma espécie de “catalisador das expressdes afetivas conscientes e
inconscientes”, em outras palavras, um estimulo para alcancar a subjetividade dos individuos
nas entrelinhas do que o entrevistado pretende explicar conscientemente, de maneira
precisa, mas que é perpassado pelas marcas afetivas e simbdlicas das experiéncias de cada
um. Em suma, as palavras, “ao alcancarem o status de simbolos, trabalham dentro de cada

individuo organizando sua interpretacdo da realidade” (PAULA, 2012, p.130)

Dentro dessa perspectiva, na andlise de conteldo apresentada neste artigo, algumas palavras
serdo identificadas em seu papel simbdlico, buscando-se os sentidos profundos que as
perpassam, dentro do contexto de vida do sujeito entrevistado e da sua légica particular na

construcdo das narrativas (processo de simbolizacdo).

2. Métodos e técnicas

Em busca de uma andlise mais aprofundada para acessar os aspectos subjetivos presentes nos
processos decisdrios da gestao de bibliotecas universitarias, utilizou-se a abordagem clinica
da informacdo, que remete, segundo Paula (2012), a ideia do pesquisador como aquele que
se reclina sobre o seu objeto de pesquisa —observando atentamente cada detalhe e entrelinha
das informacdes fornecidas pelos sujeitos entrevistados — para alcancar niveis de andlise que

ndo sao habituais nos tradicionais estudos comportamentais e cognitivos.

Dentro dessa abordagem, optou-se pela entrevista em profundidade como recurso para a

coleta de dados, “geralmente utilizada quando se busca acessar a perspectiva dos sujeitos,
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para conhecer como eles interpretam suas experiéncias em seus proprios termos, explorando

o mundo da vida cotidiana” (PIOVANI, 2007, p.220 — tradugao nossa).

Para obter um nivel de espontaneidade desejavel — sem correr o risco de desviar do foco de
analise — optou-se pela entrevista semiestruturada, com elementos sugeridos por Tassara e
Rabinovich (2001) de um roteiro de entrevista que busca suscitar, nos entrevistados, “uma
narrativa autobiografica construida com base em ilacdes de memdria, por meio das imagens

suscitadas pelas perguntas” (TASSARA; RABINOVICH, 2001, p. 226).

Importante ressaltar que, antes das entrevistas, com o intuito de obter um primeiro perfil dos
sujeitos entrevistados, foram recolhidas informacdes sobre o género, formacao, idade e

outros dados para caracterizacdo dos gestores.

Roteiro da entrevista

1. Caracterizando o entrevistado:
Idade; Sexo; Religido; Estado civil; Formacao; Tempo de exercicio na funcao de gestor.
2. Conhecendo a trajetoria do entrevistado até o cargo de gestor:

Conte-me um pouco da sua trajetdria pessoal, da escolha do curso de Biblioteconomia até chegar ao
cargo de gestor, ressaltando experiéncias e caracteristicas pessoais que vocé considera que
contribuiram para chegar ao cargo que vocé ocupa atualmente. Como vocé chegou até aqui? Conte-
me uma experiéncia marcante na sua trajetdria profissional. Conte-me outra.

3. Investigando os desafios da gestao de bibliotecas universitarias:

Quais sdo os principais desafios de gerir uma biblioteca universitaria? Quais sdo as suas principais
atribuicOes, atividades e responsabilidades que vocé exerce enquanto gestor? Quais sdo as principais
pressdes com as quais vocé tem que lidar no seu dia a dia? Como sdo os prazos para tomar uma
decisdo? E os recursos financeiros? E a relagdo com os superiores? E com os subordinados?

4-Investigando as habilidades pessoais aplicadas na gestao:

Quais habilidades e aptiddes vocé utiliza para enfrentar os desafios e pressdes do dia a dia de gestor
de uma biblioteca? Conte-me uma situagao real em que uma aptid3o sua o auxiliou na gestdo. Conte-
me outra. Vocé acha que se nao tivesse essas habilidades conseguiria ser um(a) gestor(a)? Em outras
palavras, vocé considera as suas habilidades fundamentais para um(a) gestor(a)? Por qué? Vocé tem
vontade de desenvolver outras habilidades? Quais? Por qué?

5-Investigando a interferéncia de caracteristicas pessoais na gestao:

Gostaria que vocé me falasse uma caracteristica sua que vocé considera positiva para a gestdo. Conte-
me uma situacdo em que essa caracteristica o auxiliou na gestdo. Conte-me outra.
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Agora gostaria que vocé me falasse uma caracteristica sua que vocé considera negativa. Conte-me uma
situacdo em que ela possa ter interferido de maneira negativa em algum aspecto da gestdo. Conte-me
outra.

Quais sdo seus principais medos? Ja interferiram em algum momento na gestdo? Como?

Quais sdo seus principais anseios, enquanto gestor(a)? Eles te motivam de alguma forma? Como?
6-Investigando a tomada de decisao:

Como vocé normalmente toma decisOes diante das pressdes que vivencia no dia a dia da biblioteca?
Vocé procura seguir um passo a passo de busca da melhor alternativa, ou age mais intuitivamente?
Por qué?

Gostaria que vocé se recordasse da decisdo mais complexa que teve que tomar como gestor(a) dessa
biblioteca. Conte-me detalhadamente como foi essa situagdao. Como vocé se sentiu? O que vocé fez
para chegar a decisdo final? Conte-me detalhadamente todo o processo. Como vocé agiria se pudesse
voltar no tempo e decidir novamente?

Fonte: Autoria propria.

O critério para selecdao dos entrevistados foi o fato de ocuparem o cargo de gestores de
unidades de informacdo, ou seja, uma populacdo homogénea composta por profissionais
especializados. Dentro desse critério, Oliveira (2001) explica que a amostragem ndo é

probabilistica e o quantitativo de sujeitos ndo precisa ser estatisticamente valido.

A escolha da amostra foi intencional. Entre os gestores do Sistema de Bibliotecas de uma
universidade federal, foram escolhidos aqueles cujas caracteristicas mais se diferem
(heterogeneidade da amostra) e que sdo mais atuantes nas bibliotecas (representatividade

dos sujeitos).

Quanto a saturacdo da amostra, considerou-se o nimero de seis entrevistados suficientes
para alcancar as informacdes desejadas. Para tanto, utilizou-se o critério de saturacdo de
Glaser y Strauss (1967) apud Piovani (2007, p.223) de que o ideal é se “fazer entrevistas até o
momento que se alcance a certeza pratica de que novos entrevistados ndo trariam elementos
desconhecidos, ou até entdo ndo tratados, sobre o tema da investigacao”. Para garantir o
anonimato das entrevistas, os sujeitos entrevistados foram denominados S1, S2, S3, S4, S5 e

S6.

Na interpretacdo do material coletado, a pesquisa utilizou a analise de conteludo proposta por
Bardin (1977, p.42), definida por ele como “um conjunto de técnicas de analise das

comunicac¢des visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
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conteudo das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos

as condicGes de produgdo/recepc¢do destas mensagens”.

Em um primeiro momento, foram definidas as seguintes categorias para analisar as
entrevistas: Trajetoria da escolha do curso de Biblioteconomia até o cargo de gestor;
Caracteristicas do gestor; Definicao de biblioteca e de bibliotecario e Tomada de decisao

diante dos desafios da gestao.

Na analise dos dados obtidos em cada categoria, por sua vez, empregou-se, como um
elemento auxiliar para compreensao das dimensdes simbdlicas evocadas pelos sujeitos da

pesquisa, uma hermenéutica do processo de simbolizacdo das falas dos sujeitos.

Para tanto, os diciondrios de simbolo de Cirlot (2012) e de Chevalier; Gheerbrant (2015) - que
reunem registros de sentidos atribuidos por diversos povos, do oriente e do ocidente, aos
mais diversos simbolos — foram utilizados como ferramentas auxiliares de um exercicio de
amplificagdo, para o qual também foram pesquisados, em sites académicos e oficiais,
conceitos, descri¢des histdricas e/ou bibliograficas das metaforas e simbolos evocados pelos

sujeitos entrevistados.

De fato, como apontam Samuels, Shorter e Plaut (1998, p.10), o exercicio de amplificacGo
“envolve o uso de paralelismos miticos, histdricos e culturais a fim de esclarecer e ampliar o
conteudo metaférico do simbolismo” e consiste na andlise da profundidade e extensdo das
metaforas e simbolos evocados pelo depoente, a partir dos sentidos que o prdéprio

entrevistado atribui a sua fala.

3. Analise dos dados

Na andlise de conteddo das entrevistas, optou-se por investigar a fala de cada gestor
isoladamente, na tentativa de averiguar — por meio de uma investigacdo das dimensdes
simbdlico-afetivas das entrevistas — se as escolhas, trajetdrias, caracteristicas e decisées de
cada sujeito, diante dos desafios por ele enfrentados na gestao, constituiam uma “narrativa”
singular aquele entrevistado e, portanto, perpassada mais proximamente por sua

subjetividade do que supdem as teorias sobre tomada de decisao.
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Considerando a extensdo dos casos analisados, sera feita a apresentacdo, em profundidade,
de apenas um deles (S1). No entanto, por ser emblematico, ele ilustra o ocorrido com os cinco

demais casos.
3.1. Analise aprofundada da entrevista de S1

Quadro 1 - Informacgbes gerais sobre S1

Tempo na fungao
S1 | Sexo Idade | Religido Formagao
de gestor
Catolica Graduacdao em Administracdo e em
Feminino | 52 21 anos
praticante Biblioteconomia

Fonte: Dados de pesquisa. Elaborado pela autora.

Desde o inicio da entrevista com S1, que durou 45’29”, notou-se o senso de responsabilidade
como uma caracteristica marcante da entrevistada; caracteristica esta que parece perpassar
também, como se verd adiante, o estilo de gestdo e, consequentemente, a tomada de decisdo

da gestora.

Perscrutaram-se os dados de S1 de acordo a ordem das categorias de analise anteriormente
apresentadas — Trajetdria do curso de Biblioteconomia ao cargo de gestor; Caracteristicas do
gestor; Perfil de biblioteca e de bibliotecario; Tomada de decisao diante dos desafios da gestao
—, e, em cada uma delas, destacaram-se falas da entrevistada nas quais foram evocadas
palavras ou ideias cuja carga simbdlica auxiliou na compreensdo do sentido atribuido por S1

as experiéncias por ela vivenciadas.

3.1.1. Trajetoria da escolha do curso de Biblioteconomia ao cargo de

gestora

Ao falar sobre a trajetéria até o cargo de gestora, S1 evoca as seguintes palavras/figuras
simbdlicas: livro, pai, mae e fogueira. As falas de S1, por meio dessas palavras, revelam que
as experiéncias por ela vivenciadas nessa trajetéria fizeram-na desenvolver um forte senso de
responsabilidade, avidez por conhecimento e cuidado com o préximo. O caminho para se
chegar a essa afirmativa poderd ser visualizado nas andlises de cada palavra simbdlica

contextualizada nos depoimentos de S1.
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Por causa das restricbes de espaco, as analises serdo mostradas de forma esquematica — uma
simplificacdo da pesquisa original necessaria para que seja possivel apresentar uma apreensao
do todo. Importante ressaltar que, nessas andlises, as referéncias aos dicionarios de simbolos
sao resultado de escolhas feitas, entre iniUmeros outros sentidos, em fungao da sintonia com

os textos narrativos evocados pela entrevistada, como podera ser visto a seguir:

® O LIVRO - Trechos da fala de S1: “Eu sempre gostei muito de lidar com livro, ai fui
fazer Biblioteconomia” // “eu sempre fui muito cheia dos porqués, mas os porqués
eram muito internalizados. Ndo tinha muito pra quem perguntar. (...) Nos livros eu
acho as minhas respostas” // “meu grande dom é a curiosidade. As vezes o usudrio
vem fazer uma pesquisa basica e eu enfronho na pesquisa, eu vou adiante. E

curiosidade mesmo”.

PROCESSO DE SIMBOLIZACAO = simbolizante (livro) + simbolizado (fonte das respostas para

os porqués internalizados)

O LIVRO NO DICIONARIO DE SiMBOLOS: Os romanos consultavam os livros sibilinos
(enigmaticos) em busca de “encontrar neles as respostas divinas para suas angustias”.

(CHEVALIER E GHEERBRANT, 2015, p.555)

AMPLIFICACAO: S1 também parece encontrar, nos livros, as respostas para os seus “porqués
internalizados”. E a busca por essas respostas parece ter sido o motivo inconsciente da sua

decisdo de cursar Biblioteconomia.

Ademais, o local de trabalho de S1 (a Biblioteca) dd acesso as fontes das respostas (os livros)
e a sua funcdo (bibliotecdria) permite que ela utilize constantemente essas fontes (nas
pesquisas), o que parece saciar e, ao mesmo tempo, fomentar a avidez de S1 por

conhecimento.

® O PAI: “Meu sonho era ter sido Quimica. Fui fazer administragdao para agradar meu
pai.” // “Do meu pai herdei a responsabilidade, a cumplicidade, o cuidado com o outro.

A vontade de querer sempre ajudar”

PROCESSO DE SIMBOLIZAGAO = simbolizante (pai) + simbolizado (exemplo de

responsabilidade, cuidado com o outro)
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O PAI NO DICIONARIO DE SIMBOLOS: Em muitas culturas, “o pai é o ser de quem a pessoa
quer vir a ser, e de quem quer ter o mesmo valor” (CHEVALIER E GHEERBRANT, 2015, p.678-
679).

AMPLIFICACAO: Observa-se que o pai, para S1, parece ocupar um lugar de exemplo a ser
seguido. Dessa forma, o senso de responsabilidade dela na gestdao da Biblioteca parece ter
advindo desse exemplo do pai. Essa responsabilidade e compromisso também parecem ter

sido adquiridos com a mae.

» A MAE: “adquiri da minha mae a responsabilidade, o perfeccionismo. Ela ficava no
trabalho depois do horario porque tinha que limpar o laboratdrio, deixar tudo no jeito,
no capricho, para o outro dia”. +“Pouco caso, desleixo com o trabalho, isso me bate

muito forte”.

PROCESSO DE SIMBOLIZAGCAO = simbolizante (a m3e) + simbolizado (compromisso com o

trabalho, pessoa de confianca)

A MAE NO DICIONARIO DE SiMBOLOS: A mie é simbolo de seguranca e de abrigo (CHEVALIER
E GHEERBRANT, 2015, p.580).

AMPLIFICACAO: Fazendo um paralelo com a vida de S1, pode-se inferir que o trabalho —assim
como a figura materna e a exemplo dela — parece também ser sinbnimo de abrigo e
seguranga: “o trabalho é importante pra mim. E o que me mantém viva por enquanto”,

afirma S1.

E S1, por suavez, parece ser abrigo e seguranca para alguns usuarios da biblioteca: “Tem aluno
que fica mais aqui do que na sala de aula. Eu acompanho muito, eu acabo acompanhando

muito”.

® A FOGUEIRA: “Praticamente eu acabei de me formar, me jogaram na chefia. Aqui na
Biblioteca tem essas coisas, né? A gente acaba de entrar, ou de mudar de cargo, eles
pdem a gente na fogueira”. // “De vez em quando eu ameaco, eu falo pra diretoria:
“Eu vou sair da chefia dessa Biblioteca”, mas eu fico pensando: como é que sera a
minha vida sem a Biblioteca, né?” (...) “Eu sonho em voltar a ser uma catalogadora

simples, comum. SO que eu acho que ninguém vai me enxergar assim”.
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PROCESSO DE SIMBOLIZAGCAO = simbolizante (a fogueira) + simbolizado (elemento que

destréi, mas ao mesmo tempo é fonte de vida)

SIGNIFICADO SIMBOLICO: A fogueira, assim como o fogo, representa, ao mesmo tempo, “o
mal (destrui¢do, incéndio) e “o bem (calor vital). Nesse ultimo sentido, em muitos ritos a
fogueira é “considerada como virtude para provocar o crescimento das messes e o bem-estar

de homens e animais” (CIRLOT, 2012, p.258-259).

AMPLIFICACAO: Pode-se inferir que a fogueira, apesar de possuir, a principio, uma conotacio
negativa nafalade S1, é também o lugar onde ela encontra o reconhecimento do seu trabalho,
sendo, inclusive, dificil desvencilhar-se do cargo de gestora: “eu sonho em voltar a ser uma
catalogadora simples, comum. S6 que eu acho que ninguém vai me enxergar assim. Todo

mundo ta tdo acostumado a chegar aqui e falar: “Ah, eu quero falar com a S1”.

A fogueira, entdo, representaria essa dualidade na vida profissional de S1: ao mesmo tempo
em que parece representar a destruicdo do sonho de ser apenas catalogadora, representa

III

também o “calor vital” que faz com que S1 se indague: “como seria a minha vida sem a
Biblioteca?”. Ha, portanto, um dilema: S1 diz querer sair do cargo de chefia da Biblioteca onde
estd, para se dedicar somente a catalogacdo, mas inconscientemente — subjetivamente — o
gue ela parece desejar mesmo é permanecer na instituicdo e no cargo de chefia, o que é
revelado inclusive na atitude dela de fazer a carta de entrega do cargo para a diretoria da
unidade onde trabalha, mas nunca conseguir, de fato, se desvencilhar da funcdo de gestora,
até mesmo por uma questdo de reconhecimento por parte dos seus superiores: “A gente
entrega o cargo conforme muda a diretoria, porque é um cargo de confianga, s6 que eu acabei
ficando. Eu sempre fago a carta pra entregar (o cargo), mas ela volta, entdo”... E essa opcao
dos diretores da unidade de manterem S1 no cargo parece estar relacionada ao fato de a

prépria imagem dela ter sido atrelada a da Biblioteca e vice-versa, tamanho o envolvimento e

dedicacgado as atividades que realiza.
3.1.2 Caracteristicas da gestora / Perfil de biblioteca e de bibliotecario

Ao falar sobre suas caracteristicas enquanto gestora e sobre o perfil de biblioteca e de
bibliotecdrio que considera ideais, S1 evoca duas figuras simbdlicas: uma mais genérica, a

“irma de caridade”, e uma bastante especifica, o “padre Vaz”. Ao evocar as caracteristicas
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dessas figuras como exemplo de vida, ela parece mostrar que a responsabilidade, a
valorizag¢do da constante busca pelo conhecimento (padre Vaz) e o cuidado com o outro — o
estar sempre maternalmente disponivel para ajudar e acolher (irma de caridade) — sdo
espelhos para a imagem que ela tem de uma biblioteca e de um bibliotecario ideais. Essa
imagem, por sua vez, também parece se refletir na forma como S1 gere a biblioteca, como

serd apresentado nas analises a seguir.

> A IRMA DE CARIDADE - “meu pai colocou meu nome em homenagem a uma
prima que foi ser irma de caridade. Era a sobrinha mais velha dele. E ele ficou
muito triste porque é aquela coisa... eles acham que vai ser irma que vai sair do
mundo, né? E essa era a Filosofia na época” (FALA 1) + “Eu ndo tinha essa
imagem que algumas pessoas tém de que, ao se tornar irma de caridade, vocé
vai se isolar do mundo e viver sé pra tentar atender Deus, porque pra mim é
muito além disso”. (FALA 2) + “Eu falei que eu estudei pra ser irma de caridade.
Ndo que elas sejam melhores, mas elas transmitem uma paz de espirito muito

grande pra gente, até pra tomarmos decisdes, né?”. (FALA 3)

PROCESSO DE SIMBOLIZAGAO = simbolizante (irm3 de caridade) + simbolizado (integrac3o,

forca, atencdo e afeto maternal)

PESQUISA HISTORICA EM ARTIGO CIENTIFICO E NO SITE DO VATICANO: Na época da criacdo
da Companhia das irmas de caridade (séc. XVII) - as freiras “tinham como principio o de que
Deus |Ihes entregou, nas pessoas dos pobres, velhos, criancas, doentes, prisioneiros e outras
mulheres, todos os servigos, sejam corporais, sejam espirituais” (PADILHA; MANCIA, 2005,

p.274)

O papa argentino Jorge Mario Bergoglio (Papa Francisco) afirmou, em Encontro com novicas
e novicos no dia 6 de julho de 2013, que a missdao desses seminaristas é “amadurecer até a
paternidade pastoral, até a maternidade pastoral, e quando um sacerdote ndo é pai da sua
comunidade, quando uma religiosa ndo é mae de todos aqueles com os quais trabalha,
torna-se triste”. Ele concluiu sua fala dizendo que essa paternidade e maternidade “deve
conduzir a fecundidade”. (Fonte: site do Vaticano <http://m2.vatican.va/>. Acesso em: 10 fev.

2017).
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AMPLIFICACAO: o desejo de S1 de ser irm3 de caridade parece ter advindo da necessidade de
fazer honra a imagem que o pai parece ter atrelado a ela, mesmo antes do nascimento de seu
nascimento (vide FALA 1). Além disso, S1 parecia, a época em que decidiu estudar para ser
irma de caridade (vide FALA 3), querer provar para o pai que haveria um propdsito maior para
essa missdo, muito além daquele presente no imaginario popular, de uma mulher que se
consagra a “uma vida perfeita de recolhimento, castidade e abstencdo de toda a leviandade
terrena”. (PADILHA, MANCIA, 2005, p.274). (vide FALA 2); um papel de acolhimento e de

sabedoria na tomada de decisGes, como sera visto na categoria a seguir.

®» O PADRE VAZ: “Eu tenho o padre Vaz como uma inspiragao pelo conhecimento que
ele tinha e pela generosidade dele de dividir”. + “a gente ndao tem que ter essa
visibilidade de achar que é importante (...) vocé tem que se mostrar por meio do

trabalho”. + “Eu estudo pra fazer melhor o meu trabalho”.
PROCESSO DE SIMBOLIZACAO = o padre Vaz como inspiracdo

O PADRE VAZ SEGUNDO ARTIGO CIENTIFICO: Nascido em Ouro Preto/Minas Gerais, em 1921,
o padre jesuita, professor, filésofo e humanista brasileiro, Henrique Cladudio de Lima Vaz,
entrou para a Companhia de Jesus em 1938. Lecionou na Faculdade de Filosofia da Companhia
de Jesus, em Nova Friburgo, e no Departamento de Filosofia da Faculdade de Filosofia e
Ciéncias Humanas da Universidade Federal de Minas Gerais. Grande intelectual, era
reconhecido, sobretudo, pela magnanimidade em passar os seus conhecimentos para os

alunos e também pela sua modéstia (DRAWIN, 2002).

AMPLIFICACAO: S1 parece, assim como o padre Vaz simbdlico (inspiracdo), se mostrar por
meio do cuidado com o outro (os usudrios) e da busca por conhecimento para aperfeicoar seu
trabalho: “Eu fui fazer um curso de Libras numa época que ninguém falava nisso ainda,

porque nd@s ja tivemos um aluno surdo aqui do curso de especializagao”.

S1 também sabe grego, latim, alemdo e estudou drabe — sozinha, por meio de CDs
— para ajudar na catalogacdo dos livros da biblioteca onde trabalha. Ela afirma sempre se
atualizar por meio de cursos da area de Biblioteconomia e também ministra cursos. A

III

Biblioteca, para ela, deve ser um “centro cultural” e o bibliotecario deve sempre buscar novos

conhecimentos.
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3.1.3 Tomada de decisao diante dos desafios da gestao

Percebe-se, ao longo do depoimento de S1, que as caracteristicas adquiridas com o pai, a mae
e o padre Vaz, bem como a visdo ideal que ela tem da missdo da irma de caridade e que tenta
colocar em pratica em sua vida, parecem interferir na maneira como ela toma decisdes diante
dos desafios por ela apresentados referentes a gestdo da Biblioteca. Em outras palavras,
constatou-se, na entrevista concedida por S1, que o repertério por ela adquirido com as
experiéncias que vivenciou ao longo de sua trajetéria pessoal e profissional — aspectos de sua

subjetividade — parecem interferir nos processos decisérios dela.

A seguir, serdo destacados os dois principais desafios por ela apresentados e as evidéncias
dessa participacdo constitutiva da subjetividade na tomada de decisdo, legitimadas pelas

proprias falas da entrevistada:

a) Gestao de pessoas

Em trecho de discurso apresentado na categoria anterior, o Papa Francisco relaciona a
paternidade e a maternidade, dos seminaristas e das novicas, a fecundidade que, em seu
aspecto positivo, é simbolo de integracao, de unificacao e de forca, como aponta Cirlot (2012,
p.252). A freira, a mae e a gestora possuem, portanto, como elemento de intersecg¢do, o

simbolo da integracdo e da forca.

Chevalier e Gheerbrant (2015, p. 580) apontam que a “mae divina simboliza a sublimacdo mais
perfeita do instinto e a harmonia mais profunda do amor”. Relacionando essa afirmativa a
maneira como S1 descreve tomar decisdes, pode-se sugerir que o seu processo decisdrio é
perpassado por certo imaginario maternal de integracdo e pelo amor — evocando simbolos de

uniao.

Esse, por assim dizer, “tom maternal”, € mais perceptivel na maneira como S1 faz a gestao de
pessoas, segundo ela, um dos maiores desafios da gestdo da Biblioteca: “Tem uma funcionaria
aqui que é terrivel, terrivel assim, literalmente, porque ela é boa servidora, ela sabe fazer as
coisas, mas ela é muito pior. E muito agitada, muito nervosa. Ela pde as coisas a perder. (...).
Entdo as vezes eu tenho que ficar dando conselho. Entdao tem hora que eu acho que tinha que

ter uma outra pessoa até pra podar ela mais. Mas...”.
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Nesse ultimo trecho percebe-se que o senso de responsabilidade de S1 se choca com a
preocupac¢dao que ela tem com a servidora, que a impede de colocar limites. As maes
apresentam essa ambivaléncia, como mostram Chevalier e Gheerbrant (2015, p. 580): sdo
amorosas, mas o amor pelos filhos (as) as vezes é tao intenso que as impede de impor limites,

prejudicando o amadurecimento da prole.
b) Atendimento aos usuarios

A mesma relacdo protetora da maternidade que S1 tem na gestao de pessoas parece também
estar presente no relacionamento com os usudrios: “(...) aqui tem muito aluno com
esquizofrenia, aluno que suicida. Entdo a gente as vezes tem que tomar muito cuidado, de
acompanhar, de estar do lado. A gente acaba quase que virando mae deles. E eu continuo
sendo assim, porque tem varios. Tem alguns que ficam mais aqui do que na sala de aula. Eu
acompanho muito, eu acabo acompanhando muito. Vocé vé a diferenca do usuario no dia a

dia. Vocé acaba conhecendo muito bem o usudrio”.
EXCESSO DE ATIVIDADES -“Tudo passa por aqui. (...) Acabei acumulando muitas atividades”.

Pode-se inferir que a decisdo de assumir tarefas para além da funcao de gestora parece refletir
o senso de responsabilidade (que remete as figuras paterna e materna), a vontade de ajudar
e acolher (seguindo o exemplo de vida das irmas de caridade) e a avidez por conhecimento
(identificacdo com os livros e com a intelectualidade do padre Vaz), como apresentado nas

categorias anteriores.

Também percebe-se que nao existe, de fato, uma cultura da urgéncia na Biblioteca, mas
situagdes de pressao “criadas” pela prépria maneira como S1 lida com a gestao, sempre

guerendo dar o seu melhor, com responsabilidade e dedicacao.

Tudo isso parece decorrer, por sua vez, do repertério de experiéncias de S1 e da maneira como

cada uma delas marcou sua trajetdria como gestora.

4. Consideracoes finais

O presente artigo teve por objetivo apresentar a metodologia e os resultados da investigacao

da presenca da subjetividade — do imagindrio simbdlico que perpassa as experiéncias de cada
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sujeito — na gestdo de bibliotecas universitarias, especificamente na tomada de decisdo dos

gestores diante dos desafios enfrentados no dia a dia dessas unidades de informacgao.

Na coleta e andlise dos dados, foram consideradas, como elementos constitutivos da
subjetividade, as experiéncias dos entrevistados — tanto em familia, quanto no trabalho —, as
aspiragdes, costumes, crengas, habilidades, conhecimentos, entre outros aspectos simbdlico-
afetivos, bem como os contextos e relagdes sociais que perpassam as vivéncias de cada

sujeito.

Importante destacar que os dados coletados sobre o contexto no qual cada gestor esta
inserido, tanto no ambito do trabalho, quanto no ambiente familiar, foram fundamentais para
compreender os processos decisérios de cada um. Observou-se, em relacdo ao ambiente de
trabalho, que o contexto de contingéncias das bibliotecas universitdrias analisadas é
praticamente o mesmo, o que muda é a maneira como cada gestor é afetado por elas, que

parece interferir, por sua vez, nos processos decisoérios.

Para a maioria dos entrevistados, o principal desafio é a gestdo de pessoas. Problemas
enfrentados no atendimento aos usuarios e a sobrecarga de atividades também sdo
mencionados. Em relagdo ao excesso de demandas, observa-se que, nas bibliotecas
universitdrias analisadas, parece ndo haver um "culto a urgéncia" (AUBERT, 2003) na tomada
de decisdao, mas situagdes de pressao “criadas” pela propria maneira como os sujeitos lidam
com a gestdo, de acordo com as caracteristicas que foram desenvolvendo ao longo de sua

trajetdria de vida, tais como senso de responsabilidade, perfeccionismo etc.

Para investigar a presenca da subjetividade nos processos decisoérios diante dos desafios acima
mencionados, foram captadas, por meio das entrevistas em profundidade, palavras e figuras
simbdlicas evocadas nas falas dos entrevistados, tais como o pai, a mae, a irma de caridade
(S1), a tartaruga (S2), o herdi (S3), o gestor cultural (54), o diplomata (S5) e o “cdo de guarda”
(S6). Ao se analisar os simbolismos por detras de cada uma delas — e as conexdes com o ciclo
vital e o contexto de onde emergem e no qual se inserem — foi possivel compreender, de
maneira mais aprofundada, a presenca de elementos subjetivos nos modos especificos como

esses sujeitos tomam suas decisdes.

Por meio da analise das falas dos entrevistados, observou-se que os dados inicialmente

recolhidos sobre o género e idade dos gestores pouco ou nada afetam a maneira como eles
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lidam com os processos decisorios relatados. Por outro lado, a trajetdria até chegar ao cargo
de gestor — postura, temperamento, habilidades e dificuldades adquiridas ou moldadas pelas
experiéncias que cada um teve no trabalho ou no ambito familiar — parece se refletir nos
processos decisdrios diante dos desafios enfrentados por esses decisores no dia a dia das

bibliotecas.

Verificou-se também que a subjetividade esta presente na percepcao afetiva e simbdlica que
cada gestor tem da biblioteca onde atua, do seu papel enquanto bibliotecario e enquanto
gestor e, consequentemente, na tomada de decisGes desses gestores de bibliotecas

universitarias diante dos desafios da gestao.

Corroborando os estudos que apontam a presenca de dimensdes subjetivas nos processos
decisérios, notou-se, na maioria dos depoimentos, que as decisbes sdo tomadas mais
intuitivamente do que racionalmente, sobretudo na gestao de pessoas, no atendimento aos

usudrios e nas situacbes de urgéncia “criadas” pelos gestores.

Retomando os ja citados Shiloh et al. (2001), quando afirmam que ha duas tendéncias pessoais
na percepcdo dos decisores quanto a estrutura da decisdo — 1) o estilo de decisao
compensatorio e 2) a necessidade de fechamento, pode-se lancar uma nova luz sobre os

dados apresentados neste estudo.

Tendo em vista a descricdo dessas categorias, pode-se inferir que, aqueles gestores com perfil
mais perfeccionista e pragmatico e, sobretudo, aqueles que, além de praticos, sdo incisivos,
parecem ter maior necessidade de fechamento — need for closure —, por isso tendem a seguir
as regras de maneira mais rigida, de modo a evitar ambigiidades. E quando essas regras
inexistem ou ndo estdo tao claras, esses gestores parecem estabelecer seus proprios critérios

e tentar ser fieis a eles.

J4 os entrevistados com um perfil mais reflexivo e maternal — como S1, apresentada neste
artigo — parecem ter um estilo de decisdo mais compensatério, avaliando todas as
possibilidades de acordo com cada contexto e/ou com o repertdrio que possuem, em busca
de decisdes que amenizem os conflitos/estresse, utilizando, para solucionar os desafios,

perspectivas culturais, filosoficas etc.
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Por fim, observou-se que a investigacdo dos processos de simbolizacdo das falas, captadas por
meio das entrevistas em profundidade, permite alcangar um nivel aprofundado de andlise das
dimensdes simbodlico-afetivas. Percebeu-se que esse processo permite compreender os
sujeitos — e a maneira como tomam decisdes — ao reconstruir o todo (o sentido primordial)
das falas a partir dos fragmentos da realidade, dos sentidos a ela atribuidos pelos sujeitos e
dos sentidos simbdlicos reconditos nas entrelinhas, nas metaforas evocadas nos depoimentos

e também nos siléncios e nas hesitacdes das falas dos entrevistados.

Importante ressaltar que a andlise desses elementos nas entrevistas em profundidade, no
entanto, é delicada, e exige, além de um olhar perscrutador, um cuidado ao apresentar as
possibilidades interpretativas captadas pelo pesquisador, sempre buscando respalda-las na
propria fala dos sujeitos, e utilizando termos como “parece que”, “observa-se que”, “infere-
se que”. Essa decisdao terminolégica parte da limitacdo da andlise, que ndo tem a pretensao

de rotular ou fazer um diagndstico psicolégico dos sujeitos entrevistados, mas pretende

apenas lancar alguma luz sobre os “comos” e “porqués” das experiéncias de cada um.

Sugere-se, a partir desse estudo, continuar a investir em pesquisas com a abordagem clinica
da informacao, utilizando a entrevista em profundidade como método de coleta de dados, e
explorando, para tanto, a andlise dos simbolismos e metaforas evocados nas falas dos sujeitos,
por meio do exercicio de amplificacdo apresentado na metodologia deste artigo. Sugere-se
também que essa analise seja aplicada em bibliotecas universitarias de uma instituicao
privada, visando, inclusive, averiguar se ha semelhancas e diferencas entre os imaginarios

simbdlicos evocados pelos gestores em ambas as instituicdes (publicas e privadas).
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