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RESUMO

Pesquisas recentes da Escola de Ciéncia da Informacédo da UFMG — empreendidas
por estudiosos como Paula (2005; 2012), Araujo (2013) e Sa (2015) — comprovaram
ser possivel captar e compreender a subjetividade presente nos processos
decisorios por meio da abordagem clinica da informacéo. Essa abordagem estimula
um olhar atento para as informacdes, captando as dimensdes simbdlico-afetivas que
as perpassam, visando uma andlise mais aprofundada dos “comos” e “porqués” dos
fendbmenos investigados. Por meio da sua utilizacdo, a presente pesquisa visou
investigar a possivel participagéo constitutiva da subjetividade na tomada de deciséo
diante dos desafios da gestdo de bibliotecas de uma universidade federal. Para tanto,
utiizou como método de coleta de dados a entrevista em profundidade e,
posteriormente, analisou o conteddo por meio da investigacdo dos processos de
simbolizacdo das falas dos sujeitos — reconstrucdo do real (das informacdes
coletadas) a partir dos fragmentos (dimensées simbdélico-afetivas) pelos quais ele se
apresenta. Para auxiliar nessa investigacdo, foram utilizados dicionarios de simbolos
e foi realizado um exercicio de amplificagcdo dos significados neles encontrados,
baseando-se nas falas de cada entrevistado e no contexto no qual cada um esta
inserido. Por meio da analise das entrevistas, percebeu-se que os desafios relatados
pelos gestores sdo praticamente os mesmos — atendimento ao usuario, recursos
insuficientes e, sobretudo, gestdo de pessoas —; 0 que muda é a maneira como cada
um lida com essas contingéncias -, que parece interferir, por sua vez, nos processos
decisorios. Observou-se que os dados sobre género e idade dos gestores pouco ou
nada afetam a maneira como eles lidam com os processos decisorios relatados. Por
outro lado, percebeu-se que as experiéncias que cada entrevistado teve — tanto em
familia quanto profissionalmente — até chegar ao cargo, — 0s anseios, limitacdes,
experiéncias e afetos desses sujeitos — parecem interferir na maneira como 0S
gestores tomam decis6es, com maior ou menor flexibilidade no cumprimento das
regras, com mais autoridade ou mais diplomacia, com maior ou menor
distanciamento emocional dos desafios enfrentados. Observou-se também que as
decisdes s&o tomadas mais intuitivamente do que racionalmente ndo apenas nas
situacdes de urgéncia “criadas” pelos gestores, mas também naquelas nas quais se
observa a inexisténcia de regras pré-definidas ou de exigéncias para cumpri-las.
Evidenciou-se, portanto, a presenca da subjetividade na gestdo de bibliotecas
universitarias.

Palavras-chave: Subjetividade. Gestdo de bibliotecas universitarias. Abordagem
clinica da informacgédo. Simbolizagéo.



ABSTRACT

Recent studies from the UFMG Information Science School — developed by Paula
(2005; 2012), Aratjo (2013) and Sa (2015) — have demonstrated that it is possible to
capture and understand the subjectivity present in the decision-making processes
through the clinical approach to information. This approach stimulates a careful look
at the information, capturing the symbolic-affective dimensions that permeate them,
aiming at a more in-depth analysis of the 'hows' and the 'whys' of the investigated
phenomena. Using this approach, this study aimed to investigate the possible
constitutive participation of subjectivity in decision making when facing the challenges
of the management of libraries of a federal university. In-depth interviews were used
for data collection and, in hermeneutics, the content was analyzed by investigating
the processes of symbolization that permeate the subjects’ speeches - reconstruction
of the real (of the gathered information) from the fragments (symbolic-affective
dimensions) by which it presents itself. In order to enable this investigation,
dictionaries of symbols were used and the meanings found in them were amplified
according to the content of the interviews and the contexts in which the participants
were immersed. The analysis of the interviews showed that the challenges reported
by the managers are practically the same: customer service, insufficient resources
and, above all, personnel management. What changes is the way each one deals
with these contingencies - which seems to interfere in decision-making processes. It
was observed that data on gender and age of the managers interviewed did not
affect how they deal with the reported decision-making processes. On the other hand,
the experiences each interviewee had (both in the family and professionally) until
they reached this position - the anxieties, limitations, experiences and affects of these
subjects - seem to interfere in the way managers make decisions, with greater or less
flexibility in compliance with rules, with more authority or more diplomacy, with
greater or less emotional distance from the challenges faced. It was also observed
that decisions are made more intuitively than rationally, not only in situations of
urgency "created" by the managers, but also in those in which there are no pre-
defined rules or requirements to comply with them.
Therefore, it was possible to evidentiate the presence of subjectivity in the
management of university libraries.

Keywords: Subjectivity. Management of university libraries. Clinical approach to
information. Symbolization.
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1 INTRODUCAO

Na sociedade contemporanea, marcada pela aceleracdo do ritmo de vida,
pelo desenvolvimento de novas tecnologias e pela consequente sensacdo de
encurtamento das distancias, vivencia-se a “experiéncia da compressao espacgo-
tempo como um estimulo, uma tensdo e, as vezes, uma profunda perturbacao,
capaz de provocar, por isso mesmo, uma diversidade de reacdes sociais, culturais e
politicas”. (DAVID HARVEY, 1993, p.219).

O atual mundo globalizado, perpassado por essa logica da “compressao
espaco-tempo” e da dinamicidade, implica, para as organiza¢des, a necessidade de
constante inovacdo e, para 0s gestores, uma pressdo cada vez maior por
desempenho. Ademais, o fenbmeno da contemporaneidade é marcado pelos
“tempos hipermodernos”, caracterizado, sobretudo, por “uma modernizacéo
exacerbada que contrai o tempo numa légica urgentista” e traz a tona a légica do
just in time, do “atraso-zero” e das exigéncias de rentabilidade (LIPOVETSKY, 2004,
p. 63).

Por toda a parte a énfase é na obrigacdo do movimento, a hipermudanca
sem o peso de qualquer visdo utdpica, ditada pelo imperativo da eficiéncia
e pela necessidade da sobrevivéncia. Na hipermodernidade, ndo ha
escolha, ndo h& alternativa, sendo evoluir, acelerar para ndo ser
ultrapassado pela “evolugao”: o culto da modernizagao técnica prevaleceu
sobre a glorificacdo dos fins e dos ideais. Quanto menos o futuro é
previsivel, mais ele precisa ser mutavel, flexivel, reativo, permanentemente
pronto a mudar, supermoderno, mais moderno que os modernos dos
tempos heroicos. A mitologia da ruptura radical foi substituida pela cultura
do mais rapido e do sempre mais: mais rentabilidade, mais desempenho,
mais flexibilidade, mais inova¢éo (LIPOVETSKY, 2004, p. 56-57).

Em relagdo as bibliotecas universitarias, Cunha (2000) alerta para a
necessidade de constantes reestruturagcbes e aperfeicoamentos dessas

organizacdes diante, sobretudo, dos rapidos avancos tecnoldgicos.

O contexto que se apresenta é propicio para mudar a natureza do
empreendimento académico. No caso da biblioteca universitaria, €
necessario examinar as enormes possibilidades do futuro e entender que o
desafio mais critico ser4d remover os obsticulos que a impedem de
responder as necessidades de uma clientela em mudanga, transformar os
processos e estruturas administrativas que caducaram e questionar as
premissas existentes. Aquela biblioteca que der um passo nesse processo
de mudanca ira renascer. As outras que, a semelhanca de um avestruz
ameacado, enterrarem suas cabecas na areia, defendendo rigidamente o
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status quo, ou, o0 que é pior, conservarem alguma visao idilica do passado,
correrdo grande risco e terdo pouca chance de serem reconhecidas como
instituic6es necessarias (CUNHA, 2000, p.88).

Percebe-se que todas as organizacdes, incluindo as bibliotecas universitarias,
para se manterem reconhecidas, enfrentam os problemas da urgéncia de
modernizacao e reestruturacao as exigéncias da contemporaneidade. Diante desse
mundo dindmico e incerto, toda organizagado precisa dar sentido e respostas frente

as constantes mudancas e exigéncias, ja que, como aponta Choo:

As forgcas e a dindmica do mercado moldam seu desempenho. Estatutos
fiscais e legais definem sua identidade e sua esfera de influéncia. As regras
societarias e a opinido publica limitam seu papel e seu alcance. A
dependéncia critica entre uma empresa e seu ambiente requer constante
atencdo as mudancgas nos relacionamentos externos. A organizacdo que
desenvolve desde cedo a percepgdo da influéncia do ambiente tem uma
vantagem competitiva. Infelizmente, as mensagens e sinais de ocorréncias
e tendéncias o ambiente sdo invariavelmente ambiguos e sujeitos a
multiplas interpretagbes. Em consequéncia disso, uma tarefa crucial da
administracdo é distinguir as mudangas mais significativas, interpreta-las e
criar respostas adequadas para elas (CHOO, 2003, p.27- 28).

bY

Podemos acrescentar que, aqueles que se encontram a frente da
administracdo das organizacdes, 0s gestores, além de sofrerem os efeitos dessas
pressfes (dinamicidade e incerteza do mundo hipermoderno) e terem que dar
resposta a elas (CHOO, 2003), também tém que lidar com a cobranca de superiores,
0 excesso de trabalho e a caréncia de recursos. Diante desse cenério, faz-se
necessaria uma maior preocupa¢do com a administracao dessas instituicdes, ja que,
como apontam Aubert (2003) e Paula (2012), diante das pressfes e do contexto de
urgéncia das organizacdes, a gestdo tem sido cada vez mais influenciada por
elementos subjetivos, sobretudo por aspectos relacionados a intui¢éo, a percepgao e
aos afetos dos decisores.

Considerando que a agao de gerir pode ser descrita, basicamente, como o ato
de tomar decisbes objetivando a conducéo da vida organizacional, a pesquisa ora
proposta busca investigar a possivel participacdo constitutiva da subjetividade na
tomada de decisdo diante dos desafios da gestdo de bibliotecas de uma
universidade federal.

A ideia surgiu do fato de a pesquisadora trabalhar no setor de comunicacao
da biblioteca universitaria e ter contato direto com os gestores e com as situacdes

com as quais eles tém que lidar no dia a dia, inclusive com o tabu ‘chefia Deus me
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livre’ que ecoa entre os bibliotecarios, ja que as condi¢cdes de coordenacdo de uma
biblioteca sdo pouco ou nada animadoras, conforme apontamentos dos
entrevistados. Esses e outros aspectos serdo abordados sob a otica da
subjetividade que emerge dos depoimentos/narrativas dos gestores(as)
entrevistados(as).

Importante ressaltar o que o professor Armando Malheiro da Silva, da
Universidade do Porto, pontuou em palestra na Escola de Ciéncia da Informacédo da
UFMG: “Estudar a tomada de decisbes, nomeadamente de gestores de empresas,
implica encarar estes atores sociais como usuarios de informacdo” (SILVA, 2016).?
Ele enfatizou, no entanto, a necessidade de deixarmos claro qual conceito de
informacéo utilizaremos.

Na presente pesquisa sera utilizado, levando em conta os apontamentos de Silva
(2006, 2013), o conceito de informacdo como um conjunto estruturado de
representacfes mentais e emocionais codificadas em simbolos/signos, perpassadas
pelos contextos de interacdo social e que podem, ou ndo, serem registradas em um
suporte material. Isso implica que a informacdo ndo possui necessariamente uma

materialidade, ja que pode se apresentar

em estruturas, formas, figuras e configuracdes; em ideais e idolos; em sinais,
signos, significantes e simbolos; em gestos, posicdes e conteudos; em
frequéncias, entonagdes, ritmos e inflexdes; em presencas e auséncias; em
palavras, em agbes e em siléncios; em visdes e silogismos (WILDEN, 2011,
p.11).

7

Dito isto, é importante deixar claro que a pesquisa buscara, por meio de uma
analise aprofundada dos depoimentos, apurar a presenca ou ndo de aspectos
simbdlico-afetivos que ultrapassam a utilizacdo de fontes de informacdo usuais e
formais (jornais, revistas, manuais etc). Isso nédo significa que os decisores das
bibliotecas universitarias ndo utilizem essas fontes, apenas que a pesquisa nao se
aterd a elas, mas buscara averiguar outras formas inconscientes, afetivas e

simbdlicas utilizadas por esses gestores nos processos decisorios. Em suma,

! Trecho da palestra realizada pelo professor doutor Armando Malheiro da Silva, da Universidade
do Porto, no evento de Recepcdo de missdo estrangeira na Escola de Ciéncia da Informacéo
da UFMG, realizado no dia 30 de janeiro de 2017, para aprofundamento teérico-metodolégico
de estudos sobre informacao e imaginario.

2
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buscar-se-a compreender cada sujeito entrevistado — suas experiéncias, afetos,
crencas etc — para verificar como cada um se comporta diante dos processos
decisérios e quais informacdes — representacdes simbdlicas — utiliza na tomada de
decisao.

A pesquisa levard em conta, portanto, as dimensdes simbolico-afetivas e os
fatores psicodinamicos (conscientes e inconscientes) da interagdo dos sujeitos com
0 contexto em que estédo inseridos na busca pela construcdo de sentido para suas
acOes. Para tanto, como aponta Armando Malheiro, faz-se necessario “o uso de
técnicas metodologicas de outras disciplinas e do auxilio de conceitos operatorios,
integrando tanto a base conceitual, como os resultados no quadro hermenéutico das
pesquisas”™.

Ao encontro dessa ponderacdo, Paula (2012) também ressalta a importancia de

buscar abordagens de outras areas do conhecimento.

O que se observa na pratica € que apesar de uma abertura para novas
perspectivas, a tentacdo da maioria dos estudos de usuarios nos campos da
informacéo e gestdo do conhecimento em geral [...] € repetir as abordagens
convencionais [...] (um viés nomotético — que lida com o estabelecimento de
leis ou do estudo de eventos recorrentes). [...] Uma das maiores dificuldades
dessas abordagens € a de explicar adequadamente como dois aspectos
centrais na prética da relagdo com a informacgéo (o simbdlico e o afetivo) —
elementos marcadamente equilibrados entre as vivéncias individuais e
coletivas — interferem no processo de tomada de decis6es (PAULA, 2013, p.
32).

Pensando nisso, Paula (2012) aponta a abordagem clinica da informacédo como
uma alternativa para estudar tais questdes. De acordo com o autor, essa abordagem
visa possibilitar o alcance de niveis de analise mais profundos do que aqueles
alcancados pelas tradicionais pesquisas comportamentais e cognitivistas.

A abordagem clinica da informacé&o ja vem sendo utilizada na Escola de Ciéncia
da Informacdo da UFMG, buscando-se compreender o0s aspectos afetivos,
simbdlicos, cognitivos e culturais, bem como fatores do consciente e inconsciente no

processo de busca e uso da informacéo.

Nessa andlise, os sujeitos do estudo, processos ou fluxos informacionais
deverdo ser compreendidos em suas interacfes com 0 contexto que 0s
rodeia — incluindo outros assuntos, processos ou fluxos — e com seus

® Ibidem
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elementos intrinsecos. Dessa forma, chegar-se-ia a uma compreensao da
sua dindmica, da origem da sua condi¢cdo atual (a génese da situacdo-
problema), e seu processo histérico Unico ou ciclo vital (a totalidade do
processo); [...] sai de cena uma postura mais funcionalista da relacdo com a
informacao e adentra ao palco das agcées uma busca intensa pelos “comos”
e os “porqués” das agbes (consideradas subjetivas e dotadas de
significados). (PAULA, 2013, p.34).

Para viabilizar essa andlise aprofundada, a presente pesquisa utilizou, como
meétodo de coleta de dados, a entrevista em profundidade, escolhida pelo fato de
esse instrumento ser geralmente utilizado “quando se busca acessar a perspectiva
dos sujeitos, para conhecer como eles interpretam suas experiéncias em seus
proprios termos, explorando o mundo da vida cotidiana” (PIOVANI, 2007, p.220 —
traducdo nossa).

Em um trecho do filme Vivre Sa Vie (1962), de Jean Luc Godard, no dialogo
filosofico da personagem principal, Anna Karina (Nana), com um desconhecido,

pode-se perceber o que é a fala e o que ela possibilita ao ser humano:

ANNA KARINA (NANA) - Entéo, falar € mortal?

DESCONHECIDO- Falar é quase uma ressurreicdo. Quando se fala ha outra
vida, diferente de quando néo se fala. Ent&o, para viver falando, é necessério
deixar morrer a vida de quando ndo se falava. Nao sei se expliquei bem, mas
h& uma espécie de ascese que te impede de falar bem, até 0 momento em
que se passa a ver a vida com desapego.

ANNA KARINA (NANA) - Mas a vida de todos os dias ndo pode ser vivida
com...n&o sei...

DESCONHECIDO-Com desapego? Oscila-se... Por isso se vai do siléncio a
palavra. Oscilamos entre os dois porque é o movimento da vida. Da vida
cotidiana nos nos elevamos a uma vida que chamamos de superior. E a vida
do pensamento, mas essa vida pressupde a morte da vida cotidiana. *

Levando em conta essa oscilacdo entre o siléncio e as palavras, devido as

limitacbes de se expressar, por meio da fala, o que se pensa, a pesquisa buscou

* Trecho “O desconhecido — Nana filosofa sem saber” do filme Vivre Sa Vie (1962), de Jean Luc
Godard. No momento em que Nana se pbe a pensar sobre os limites que a linguagem imp&e a
construcdo de seu pensamento, ela exterioriza um desejo impossivel: “eu gostaria de viver sem falar”.
O desconhecido sentado diante dela, com quem ela encontra casualmente em um bar, deixa implicito,
em suas reflexfes filosdficas, que ha sempre algo do nosso pensamento que foge a nossa
capacidade de falar (exteriorizar), e que ha sempre algo da fala que ndo esta sob nosso dominio, ja
que ndo temos a consciéncia plena do que foi dito. “Oscilamos entre o siléncio e as palavras.
Oscilamos entre os dois porque € o movimento da vida” — (Traducdo nossa). Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=zPv1X0XzCak&t=4204s>. Acesso em: 20 fev. 2017.
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fazer uma analise simbdlica das entrevistas. Por meio da andlise dos processos de
simbolizacdo das falas - reconstrugéo do real total a partir dos fragmentos/ rupturas
por meio das quais ele se apresenta (GIRARD, 1997, p.36) —, buscou-se investigar
os sentidos reconditos revelados por meio dos aspectos simbolicos e afetivos, das
metaforas evocadas pelos sujeitos e também dos siléncios, daquilo que nédo é dito,
mas que pode ser interpretado nas entrelinhas dos discursos, afinal, na tentativa de
encontrarmos as palavras certas, oscilamos entre o siléncio e as palavras.

Para tanto, a analise de conteudo das entrevistas foi realizada sob o crivo de dois
conceitos da psicologia — subjetividade e simbolos — buscando-se captar, nos
sentidos implicitos dos depoimentos dos entrevistados, aspectos simbdlico-afetivos
da tomada de deciséo.

O critério para selecédo dos sujeitos da pesquisa foi o fato de ocuparem o cargo
de gestores de unidades de informac&o, ou seja, uma populacdo homogénea
composta por profissionais especializados. E a amostra foi escolhida
intencionalmente, selecionando-se 0s gestores que possuem caracteristicas mais
diferentes entre si - prezando pela heterogeneidade da amostra - e que sdo mais
atuantes nas bibliotecas, prezando pelo nivel de representatividade dos sujeitos.
Importante destacar que foram escolhidos os gestores de bibliotecas universitarias
pertencentes e subordinadas tecnicamente a diretoria de um sistema de bibliotecas.

Quanto a saturacdo da amostra, considerou-se 0 numero de seis
entrevistados suficientes para alcancar as informacdes desejadas. Para tanto, levou-
se em consideracédo o critério de saturacdo de Glaser y Strauss (1967) apud Piovani
(2007, p.223 — tradugéo nossa) de que o ideal é se “fazer entrevistas até o momento
gue se alcance a certeza pratica de que novos entrevistados néo trariam elementos

desconhecidos, ou até entdo nao tratados, sobre o tema da investigagao”.

1.1 Justificativa e problema

A andlise aprofundada dos dados obtidos, por meio da abordagem clinica da
informacéo, visou responder a duas questdes centrais neste estudo:
1) Ha influéncias de aspectos subjetivos na tomada de decisdo dos gestores das

bibliotecas universitarias analisadas?
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2) Em caso afirmativo, quais aspectos subjetivos perpassam a tomada de decisao
diante dos desafios enfrentados pelos gestores nessas bibliotecas?

Essa investigacéo foi feita com o intuito de contribuir para os estudos da Linha
de pesquisa “Gestdo da informacdo e do conhecimento”, corroborando, sobretudo,

as pesquisas que investigam a presenca da subjetividade nos processos decisorios.

1.2 Objetivos

O presente estudo intitulado “A dimenséo subjetiva da gestdo de bibliotecas
universitarias” propde atender ao objetivo geral e aos objetivos especificos a seguir

especificados:

1.2.1 Objetivo geral

Investigar a possivel participacdo constitutiva da subjetividade na tomada de
deciséo diante dos desafios da gestédo de bibliotecas de uma universidade federal.

1.2.2 Objetivos especificos

e Fazer um levantamento dos principais desafios que 0s sujeitos entrevistados
(gestores de bibliotecas universitarias) enfrentam no dia a dia e comparar com
aqueles apontados no referencial tedrico;

e Investigar algumas caracteristicas importantes para a constituicdo dos
sujeitos — aptiddes, crencas, formacdo, medos, anseios etc. — buscando
compreender aspectos cognitivos, simbolicos e afetivos da vida de cada
gestor entrevistado;

e Averiguar, por meio dos elementos simbolico-afetivos evocados nas
entrevistas, se a subjetividade esta presente na tomada de decisao diante dos

desafios da gestéo de bibliotecas universitarias.
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1.3 Estrutura da dissertacao

A pesquisa foi dividida em cinco capitulos. No primeiro, sdo abordados os
desafios da gestdo de bibliotecas universitarias. No segundo capitulo, o tema central
€ a subjetividade nas organizacbes e nos processos de tomada de decisdo.
Ademais, a dimensdo simbdlica é apresentada como uma maneira de captar a
subjetividade e sdo apresentados os conceitos de simbolo e de processo de
simbolizacdo utilizados na pesquisa. No terceiro capitulo, sdo explicitados os
métodos e técnicas de coleta e interpretacdo de dados, e, no quarto capitulo, o
contetdo é analisado, seguindo trés etapas importantes na andlise de conteudo
proposta por Bardin (2011): 1) pré-analise dos dados — definicdo da grade e das
unidades de andlise; 2) exploracdo — definicdo das categorias de analise do
conteudo e separacao dos elementos de cada categoria e 3) tratamento dos dados e
interpretacdo. Nesse processo de leitura interpretativa, séo apresentadas as analises
dos depoimentos de cada entrevistado, bem como a andlise global, que estabelece
a comparacdo entre os dados obtidos e o referencial tedrico. Por fim, no quinto
capitulo, sdo feitas as consideracfes finais, buscando-se responder as questdes
propostas pela presente pesquisa e sugerir outras possiveis investigacdes acerca da
tematica abordada.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Desafios da gestao de bibliotecas universitarias

Os diferentes tipos de bibliotecas — nacionais, publicas, universitarias e
especializadas, de acordo com a classificacdo de Amat i Noguera (1982) — atuam de
maneiras diversas de acordo com sua funcdo e servicos. As bibliotecas
universitarias (BUs), por exemplo, caracterizam-se, segundo a autora, pelo
pertencimento a uma instituicdo de ensino superior (universidade, faculdade ou
colégio universitario) e pela funcdo de apoiar os programas de pesquisa e ensino
dessa organizacdo. Devem, portanto, ser reconhecidas como parte da estrutura
universitéria.

De fato, a biblioteca universitaria, por ser um servico de suporte dentro das

universidades, € altamente dependente dessas instituicdes.

Como uma organizagdo sem autonomia prépria, a biblioteca absorve, reflete
e reprocessa as caracteristicas da organizacdo a qual pertence. (...) Esta
situacdo de dependéncia mostra claramente que as mudancas que se
operam na organizacdo devem ser imediatamente acompanhadas pela
biblioteca; caso contrario, esta se tornard obsoleta. Esta situagdo também
sugere que se as transformacfes que atingem a organizacdo forem téo
radicais e profundas a ponto de modificar profundamente os objetivos, a
biblioteca podera até ser substituida por uma outra organizacdo mais
adequada aos novos objetivos (TARAPANOFF, 1982,p.73).

De acordo com Heemann, Costa e Matias (1996, p. 6), as administracdes das
universidades sado constantemente afetadas pelas contingéncias politicas e
econbmicas. Dessa forma, quanto maior for a dependéncia das bibliotecas
universitarias em relagdo a essas administracdes, maior serd a probabilidade de
decadéncia. Os autores também apontam que as bibliotecas, diante desse cenario,
ainda tém que fazer um grande esforgo para serem valorizadas pelas administracbes
das instituicbes de ensino superior (IES), comprovando a necessidade de
investimento para manutengdo e melhoria do acervo, dos prédios e dos servicos e

produtos oferecidos pelas bibliotecas.
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Somam-se a isso 0s contingenciamentos de recursos e as transformacoes
pelas quais as IES estdo passando e que afetam diretamente as bibliotecas

universitarias.

A globalizagdo econdmica, termo bastante disseminado atualmente, tem
provocado mudancas em todos os mercados nacionais. Os governos estao
alterando suas formas tradicionais de apoio as IES e, de forma crescente,
colocando obstaculos na alocacdo de recursos financeiros para essas
organizacdes. (...) Vale lembrar que o enfoque do mercado globalizante
pode ser perverso para as bibliotecas universitarias, porque elas,
tradicionalmente, sédo centros de custos, e ndo de captacao de recursos. (...)
As crises econbmicas, o pagamento da divida externa e as acdes para
equilibrar os gastos publicos tém enormes reflexos nas bibliotecas
universitarias (CUNHA, 2000, p.82).

Pinheiro e Raposo (1996) enfatizam que o orcamento continua sendo a parte
mais critica do planejamento das BUs, pois sofre influéncias das “intempéries” e
crises financeiras. As pesquisadoras relatam, como fator agravante no caso
brasileiro, a aprovagdo tardia do orcamento da Unido, que compromete a
regularidade das acbGes das bibliotecas. E o relato que elas fazem em 1996

permanece atual:

Nos ultimos trés anos, a aprovacdo ocorreu no segundo semestre e, até
entdo, os 6rgdos publicos brasileiros, incluindo as bibliotecas, sobreviveram
do percentual definido na proposta orcamentéria institucional. Neste ano,
embora o or¢amento tenha sido aprovado em janeiro, pelo Congresso
Nacional, o poder executivo contingenciou 0 orcamento, sobretudo
despesas de capital, nele incluido material permanente. Esta estratégia
governamental € mais um elemento dificultador para as instituicdes,
publicas em geral , e a liberagdo dos recursos depende de negociacao que,
por sua vez, € decorrente de for¢a politica (PINHEIRO; RAPOSO, 1996,
p.70-71).

As pesquisadoras apontam, ainda, a necessidade de os bibliotecarios terem o
devido treinamento e dominio do processo de previsdo e execugdo orcamentaria
para saber como utilizar os parcos recursos da maneira mais apropriada.

Mercadante (1996), além das questdes financeiras, elenca alguns aspectos
administrativos como desafios enfrentados pelos gestores das BUs, tais como o
crescimento da variedade de suportes e de fontes de informacdo, o aumento de
usuarios internos e externos, as demandas e exigéncias por melhores servicos, a

necessidade de constante atualizacdo dos equipamentos tendo em vista as
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inovagdes tecnoldgicas e a diminuicdo da equipe em funcdo das novas regras da
previdéncia social.

Observa-se também, nos ultimos anos, o crescimento das IES, devido a
acOes do Governo Federal tais como o Programa Universidade para Todos (Prouni),
criado em 2005, e o programa de Reestruturacdo e expansao das universidades
federais (Reuni), de 2007. O Censo da Educacdo Superior disponibilizado pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas (Inep), referente ao ano de 2013,
registrou um total de 2.391 IES, das quais 2.090 sdo privadas e 301publicas. Além
disso, apontou que nos ultimos dez anos a taxa média de crescimento anual do
namero de ingressantes nos cursos de graduacao foi de 5% na rede publica e 6% na
rede privada’.

Essa expansdo e aumento do numero de estudantes da graduacado trouxe
varias demandas para as universidades e, consequentemente, para as bibliotecas,
tais como a necessidade de expansdo do espaco fisico, aquisicdo de materiais
bibliograficos de novos cursos implantados, de mobiliario, contratacdo de novos
profissionais e criacdo de novos produtos e servicos para atender a diversidade de
USUArios.

Ademais, Cunha (2012) acrescenta que muitos gestores de bibliotecas, para
lidar com as novas demandas tiveram que mudar, inclusive, a maneira de lidar com
o orcamento bibliografico. Segundo o autor, passaram da filosofia do ‘“just-in-case”
(aquisicdo de acervo para suprir possiveis demandas futuras) para o ‘just-in-time”
(sdo adquiridos novos itens para a biblioteca apenas quando demandados pelos
USUArios).

Além disso, Cunha (2012) destaca a tecnologia como um desafio para as
bibliotecas universitarias, pois para ele, mais do que pensar em novos suportes e
processos, essas unidades de informacdo tém que rever suas missoes e a propria
filosofia de prestacdo de servi¢cos, tendo em vista as inovagdes nos métodos de
armazenamento e busca das informacoes.

Orera Orera (2005) aponta que nesse novo cenario no qual a tecnologia exige
mudancas estruturais, surge um novo modelo de unidade de informacéo: a biblioteca

hibrida, cujo desafio é trazer uma convivéncia harmoniosa entre 0s elementos

®  Dados disponiveis no site do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio

Teixeira (Inep) <http://www.inep.gov.br>, acessado no dia 20/01/2016.
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tradicionais de uma biblioteca e aqueles advindos da importancia da informacéo
digital e das novas tecnologias, inclusive atendendo a usuarios presenciais e
remotos (atendimento virtual). Para Orera Orera (2007) esses novos modelos de
bibliotecas exigem gestores cada vez mais qualificados para lidar com as rapidas
mudangas da sociedade da informagdo e para “possibilitar a sobrevivéncia da
biblioteca como um servico para todos” (ORERA ORERA, 2007, p.330-331).

Ao se mencionar a ideia da biblioteca como um servico para todos, €&
importante ressaltar que a inclusdo de pessoas portadoras de deficiéncia também
tem sido um desafio para as bibliotecas, sobretudo para aquelas localizadas nas
Instituicbes de Ensino Superior (IES), que devem buscar cada vez mais a integragao
dos portadores de deficiéncia por meio de produtos e servigcos acessiveis a esses

usuarios.

As bibliotecas universitadrias tém um papel inquestionavel no acesso a
informacdo para estes utilizadores, e terdo de explorar todos os sistemas,
ferramentas e equipamentos disponiveis para conseguirem ir ao encontro
das suas necessidades, passando assim 0s recursos e servicos das
bibliotecas a estar acessiveis através de plataformas e ferramentas
adequadas. Todavia, a utilizagdo destas ferramentas pelos portadores de
deficiéncia depende dos recursos financeiros das instituicbes, da
sensibilizacdo e do envolvimento da comunidade académica. (...) Entre
algumas dificuldades com que as bibliotecas universitarias se debatem esta
a escassez de recursos humanos, havendo falta de formacé&o de técnicos de
apoio, capazes de organizar, gerir e liderar um conjunto de recursos e
servicos que deem resposta a este grupo de utilizadores (NETO, 2014,
p.24).

Lubisco (2014) aponta, ainda, a dificuldade de captacao de investimentos das
instituicbes de ensino superior nestas e em outras iniciativas importantes para o
desenvolvimento das unidades de informagédo. A pesquisadora explica que, para
conseguir tais investimentos, € necessario, na maioria das vezes, muito esforco dos

gestores para convencer 0s superiores da importancia de tais iniciativas.

em muitos casos brasileiros € comum que os gestores ainda precisem
justificar, explicar, convencer, persuadir 0os superiores sobre a importancia
da biblioteca para o desenvolvimento do ensino e da pesquisa, ha
perspectiva de que ela venha a se constituir, respectivamente, num
laboratério de ensino e numa plataforma de conhecimento (LUBISCO, 2014,
p.13).



26

E a despeito dessa dificuldade, verifica-se, nas bibliotecas universitarias, uma
necessidade cada vez maior de apresentar um atendimento mais rapido e de
entregar produtos e servicos com maior qualidade. Cunha (2000) relembra que

esses desafios estdo previstos inclusive em algumas das Cinco Leis da

7y

Biblioteconomia, de Ranganatham, tais como: “a cada livro o seu leitor”, “cada leitor
o seu livro” e “poupe o tempo do leitor”. O autor enfatiza que todos esses desafios
vivenciados em bibliotecas universitarias podem ser encarados de duas formas:
como oportunidades e estimulos para melhorias, ou como ameacas. O pesquisador
conclui que a permanéncia e fortalecimento das bibliotecas universitarias
pressupdem uma adaptacdo as novas demandas e transformac¢des econdmicas e

tecnoldgicas.

O contexto que se apresenta € propicio para mudar a natureza do
empreendimento académico. No caso da bhiblioteca universitaria, é
necessario examinar as enormes possibilidades do futuro e entender que o
desafio mais critico serd remover os obstaculos que a impedem de
responder as necessidades de uma clientela em mudanca, transformar os
processos e estruturas administrativas que caducaram e questionar as
premissas existentes. Aquela biblioteca que der um passo nesse processo
de mudanca ir4 renascer. As outras que, a semelhanca de um avestruz
ameacado, enterrarem suas cabecas na areia, defendendo rigidamente o
status quo, ou, o0 que é pior, conservarem alguma visao idilica do passado,
correrdo grande risco e terdo pouca chance de serem reconhecidas como
instituic6es necessarias (CUNHA, 2000, p.88).

Diante dessas exigéncias, os gestores de unidades de informacao tém que cumprir
uma série de atribuicbes e competéncias gerenciais, das quais BARBALHO et al (2014)

destacam as seguintes:

Dirigir, administrar, organizar e coordenar unidades, sistemas e servicos de
informacao; formular e gerenciar projetos de informacdo; aplicar técnicas de
marketing, lideranca e de relagBes publicas; buscar, registrar, avaliar e difundir a
informacdo com fins académicos e profissionais; elaborar produtos de informacéo
(bibliografias, catalégos, guias, indices, disseminacdo seletiva da informacao (DSI),
etc); assessorar no planejamento de recursos econémico-financeiros e humanos do
setor; planejar, coordenar e avaliar a preservacdo e conservacdo de acervos
documentais; planejar e executar estudos de usuérios e formacdo de usuarios da
informacdao; planejar, constituir e manipular redes globais de informa¢do (BARBALHO
et al, 2014, p. 101).

Dentro da habilidade “aplicar técnicas de lideranga”, pode-se destacar que um
grande desafio enfrentado pelos gestores é lidar com o publico interno, ou seja, com

o corpo de funcionarios e colaboradores fundamentais para o funcionamento das
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unidades de informacdo. Segundo Carvalho (2008), os gestores das bibliotecas
precisam, sobretudo, aprender a conjugar as expectativas de sua comunidade
interna — de modo a favorecer a satisfacdo no ambiente de trabalho e melhorar a
produtividade — e da comunidade externa — a fim de suprir as necessidades e

exigéncias apresentadas pelos usuarios.

Servidores e usuarios sdo dois publicos que se convergem, mas, com
objetivos bem diferentes: um com pretensédo de ter o minimo possivel de
trabalho e aborrecimento, e o outro, com a expectativa de alcancar o
maximo de satisfagdo no menor tempo possivel. O desafio do administrador
€ gerir essas expectativas para alcancar a qualidade (CARVALHO, 2008,

p. 4).

De fato, como aponta Carvalho (2008, p.4), os gestores “precisam nao so ter
nocdes basicas de administracdo, mas se qualificar na dificil arte de gerir pessoas,
para ter capacidade técnica e flexibilidade em administrar o bem publico e os egos
particulares”. Em suma, tém que atender também as demandas dos usuarios e
equacionar os interesses entre esse publico interno (de servidores e colaboradores)
e 0 publico externo (a comunidade académica e a sociedade em geral). Tudo isso
atrelado a constantes processos decisorios que, por vezes, devido a pressfes

internas e externas, podem vir a ser influenciados pela subjetividade.

2.2 Subjetividade no ambiente organizacional

No ambiente das organizagbes, 0 comportamento dos gestores tem uma
dimenséo subjetiva que ndo deve ser ignorada, ja que, segundo Ziemer (1996, p. 35)
“é cada vez mais perceptivel que ela dirige, canaliza e influencia a agdo das
organizaces, tanto ou mais do que as estratégias elaboradas de forma intencional e
racional”.

Chanlat (1996) explica que o ser humano é dotado de aspiracdes, desejos e
possibilidades, que Ihe conferem uma autonomia relativa, dependente de uma
reflexdo sobre os prés e contras de determinada acdo para, entdo, exercer sua
liberdade a partir do preco que se esta disposto a pagar por determinada decisdo. O
pesquisador afirma, entdo, que “o universo organizacional € um dos campos em que

se pode observar ao mesmo tempo esta subjetividade em acédo e esta atividade da
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reflexdo que sustenta o mundo vivenciado da humanidade concreta” (CHANLAT et
al,1996 , p.29). Ademais, ele explica que a subjetividade abarca as trés dimensdes
gue constituem os sujeitos: a bioldgica, a social e a psiquica, que se imbricam e se

afetam mutuamente.

Na escala individual, o biolégico, o psiquico e o social exercem um papel
mais ou menos importante segundo o contexto e as pessoas envolvidas. A
heranga biolégica, os tragos de carater, a histéria pessoal, as origens
socioculturais deixam sua marca ao sabor dos eventos e condutas
individuais. A realidade humana observada neste nivel, conjugando
sutiimente estes trés elementos, explica em certa medida por que em
situacdes organizacionais similares, alguns se comportardo ou reagirdo
diferentemente no plano individual — o conformismo ou a revolta, a
aceitacdo ou a critica, a resisténcia ou a autodestruicdo tém suas raizes
em grande parte no arcabouco biopsicossocial de cada um, ou seja, o eu é
indissociavel da prépria histéria, das experiéncias e vivéncias (CHANLAT et
al, 1996, p. 35).

O pesquisador também afirma que o ser humano €, ao mesmo tempo,
genérico e singular. Genérico por pertencer a espécie humana e trazer, em sua
concepcao, caracteristicas como possibilidade de pensamento e linguagem. Singular
porque sempre se ‘encarna’ em um ser concreto: pai ou mae, professor ou executivo,

e assim por diante.

Todo individuo &, com efeito, originario de determinado lugar, desenvolveu-
se em um meio particular, ocupa uma posicdo profissional, trabalha em
determinada organizagéo e desaparece em algum dia em algum lugar. (...)
E por esta razdo que os lugares e as posi¢cbes que ocupamos a titulo
individual ou coletivo sé@o objeto de diversos investimentos: afetivo, material,
profissional, politico e outros mais. Fontes de enraizamento, estes
investimentos reafirmam a identidade pessoal e coletiva (CHANLAT et al,
1996, p. 31).

Nessa mesma linha de pensamento, Tittoni (1994) afirma que o trabalho é um
elemento imprescindivel para analise do ser humano e da sua relacdo consigo
mesmo e com 0 mundo, ou seja, da sua constituicdo enquanto sujeito.

Thompson (1981), apud Tittoni (1994), aponta a “experiéncia”’ dos sujeitos

como conceito central para analise da subjetividade nas organizagoes.

A experiéncia abrange aspectos como “parentesco, costumes, regras
visiveis e invisiveis da regulagdo social, hegemonia e deferéncia, formas
simbdlicas de dominacdo e resisténcia, fé religiosa, maneiras, leis,
instituicbes e ideologias” (Thompson, 1981) que pressionam e partilham o
processo social e historico. Nessa perspectiva, os valores, sentimentos e
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vontades estdo presentes ha compreensdo do processo, da mesma forma
gue as necessidades ou os interesses peculiares aos grupos sociais. (...)
Através da experiéncia, os valores e sentimentos sao articulados e
constituem-se em formas de expressao do sujeito perpassadas pelos
fatores culturais (TITTONI, 1994, p.28).

E essa experiéncia, segundo Tittoni (1994, p.33), tanto afeta como € afetada
pelas maneiras de os sujeitos vivenciarem as relacdes hierarquicas e diversos outros
‘elementos que compdem o cotidiano de trabalho’ nas organizagdes.

Chanlat (1996) alerta para o fato de, durante muito tempo, a pesquisa em
ciéncias humanas ter negligenciado essas dimensdes subjetivas no estudo das
organizagdes, mas pouco a pouco, “em varios lugares, pesquisadores tentam, ha
alguns anos, elaborar suas hipéteses de trabalho levando em consideracdo a
subjetividade, conferindo-lhe um espaco amplo no enunciado de suas pesquisas”
(CHANLAT et al, 1996, p. 32).

Na Escola de Ciéncia da Informacdo, podemos citar uma série de trabalhos
concluidos recentemente com essa abordagem. Paula (2005; 2012), por exemplo,
realizou uma analise das dimensdes simbolico-afetivas que perpassavam as
interacOes entre professores de psicologia de uma instituicdo publica, sobretudo no
gue dizia respeito ao uso e compartilhamento de informacdes. S& (2015), por sua
vez, averiguou a subjetividade presente no intercambio de conhecimento entre
professores e alunos de um programa de pos-graduacdo stricto sensu com conceito
7 no Sistema de Avaliacdo da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES). Araujo (2013), por outro lado, investigou os aspectos
subjetivos que perpassam a tomada de decisdo dentro das organizacdes. A
pesquisadora constatou a presenca da subjetividade nos processos decisorios
relacionados a atividade de analise de assunto em uma biblioteca universitéria e
sugeriu que fossem feitos novos estudos analisando as dimensfes subjetivas da
tomada de decisdo dentro das organizacdes, no contexto de pressdes e urgéncia da

hipermodernidade.

2.2.1 Subjetividade na tomada de decisao

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
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busca, interpretacdo e selecdo das melhores alternativas para a solucdo de um
problema (CABANTOUS & GOND, 2011).

Essa perspectiva foi aos poucos sendo substituida pela percepcéao de que tal
racionalidade é limitada. Na década de 60, Simon (1965) ja apontava que, nos
processos decisorios, o conhecimento das conseqiéncias é sempre fragmentario, a
previsdo dos resultados é imperfeita e a escolha das opc¢fes para solucionar um
problema é incompleta, tendo em vista o fato de a mente humana néo ser capaz de
abarcar todas as alternativas e informacdes possiveis para tal intento.

Os estudos de Simon (1965), portanto, a0 mostrar que 0s seres humanos
possuem uma limitagdo na coleta e processamento das iniUmeras alternativas que se
apresentam diante da tomada de decisdo dentro das organizacdes, reforcam que o
processo decisério ndo seria téo linear, sequencial e racional quanto se imaginava.
Sendo assim, o estudioso também alertava para o fato de ser necessario considerar
0S pressupostos sob 0s quais a decisao dos individuos se sustenta.

Com as mudancas e incertezas que a hipermodernidade gerou nas
organizacdes — culto a urgéncia, necessidade de maior desempenho e agilidade na
tomada de decisdo — surgiram estudos com uma abordagem mais comportamental,
levando em conta a participacdo constitutiva da intuicdo e da subjetividade nos
processos decisérios, sobretudo em circunstancias que exigem mais rapidez e

dinamicidade.

Devido & sua natureza estruturada e sistematizada, a tomada de deciséo
racional pode se tornar lenta, demorada, morosa, e, assim, nem sempre
apropriada para lidar com pressdes de tempo, complexidade e incerteza da
tomada de decisdo inovadora (Dane & Pratt, 2007). Nessas circunstancias,
os administradores geralmente utilizam o processo intuitivo de tomada de
decisdo (Dane & Pratt, 2007; Gore & Sadler-Smith, 2011). (....) Nesse
processo, os decisores reconhecem um problema por meio da percepgéo
de pistas e caracteristicas relevantes, inconscientemente ativam todos os
esquemas cognitivos relacionados ao problema, fazem associacdes
holisticas entre esses esquemas e geram uma solucdo (CALABRETTA et
al., 2016, p. 3 — traducdo nossa).

Seguindo essa mesma linha de pensamento, Aubert (2003) também
constatou que as exigéncias por maior agilidade e inovagdo — uma das
consequUéncias da sociedade hipermoderna — afetaram sobremaneira 0s processos
decisorios. Diante do que a autora denominou “culto a urgéncia”, surgiu um novo

modelo de gestdo caracterizado pela necessidade de estar “sempre presente”.
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Exige-se de muitos profissionais, sobretudo daqueles que estdo a frente das
organizagbes, uma “disponibilidade ilimitada” e a necessidade de dar respostas
sempre que forem solicitados, até mesmo em momentos que extrapolam o horario
de trabalho convencional.

Aubert (2003) aponta que essa gestdo da urgéncia é marcada pela
necessidade de acOes instantaneas (normalmente relacionadas ao campo da
intuicdo e dos automatismos), em momentos de ameaca, nos quais hao ha tempo
para ponderar os diversos fatores que perpassam a situacdo vivenciada. A
pesquisadora destaca que, sobretudo nos momentos de crise, ou seja, de
acontecimentos inesperados dentro e fora das organiza¢cdes (mudancas bruscas na
politica, na economia etc.), os gestores sdo ainda mais convocados a tomarem
decisbes de forma rapida e precisa.

Em decorréncia dessa necessidade de fornecer respostas rapidas e
inovadoras, as decisfes passaram a ser cada vez mais influenciadas por aspectos
simbdlico-afetivos (PAULA, 2012), ou seja, por um conjunto de aspectos
relacionados a percepcdo e aos afetos dos decisores, em detrimento da
racionalidade.

Gupta e Govindarajan (1984) afirmam que tanto dados biogréaficos, quanto as
caracteristicas relacionadas a personalidade dos executivos podem influenciar na
eficacia de algumas estratégias e processos decisorios.

Galotti (1995), por sua vez, alerta para o fato de que, além da complexidade
das decisbes, outras varidveis como habilidades pessoais, repertério de leitura e
conhecimentos podem também contribuir para uma maior facilidade ou dificuldade
na tomada de decisao.

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 decisbes também influenciam na tomada de deciséo.
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.
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Baseados em uma extensa revisam de literatura sobre o tema, Shilo et al.

(2001) sugerem que

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

Segundo esses pesquisadores, ha duas tendéncias pessoais na percepcao
dos decisores quanto a estrutura da decisdo — 1) o estilo de decisdo compensatorio
(Zakay, 1990) e 2) a necessidade de fechamento, traducdo da expressdo em inglés
need for closure, (Mayless & Kruglanski, 1987). As diferengas individuais presentes
nessas tendéncias, por sua vez, influenciam a complexidade e dificuldade da
tomada de deciséo subjetiva.

O estilo de tomada de decisdo compensatorio é baseado na distingdo entre
estratégias compensatdrias e ndo-compensatorias. As compensatorias podem ser
resumidas em: identificacdo dos objetivos, andlise das varias alternativas,
assimilacao imparcial da informacgéo e avaliacdo cuidadosa das alternativas (Janis &
Mann, 1977). As ndo-compensatérias, por sua vez, nao sao constituidas por
procedimentos linearmente delimitados e se atém apenas a busca por uma solugéo
‘suficientemente boa’, ao invés da melhor opgao. Entre essas duas alternativas, os
sujeitos, segundo Shiloh et al. (2001, p. 701), parecem ter tendéncias pessoais que
favorecem a utilizacdo da estratégia compensatéria ou da nado-compensatoria,
dependendo dos tragos da personalidade, da educacao e de experiéncias passadas
(Baron, 1988; Zakay, 1990).

Ja o estilo de tomada de decisdo baseado na necessidade de
fechamento é definido “pelo desejo de posse do conhecimento definitivo de uma
guestdo e pela aversdo a ambiguidade (Kruglanski & Webster, 1996; Webster &
Kruglanski, 1994)”. (SHILOH et al., 2001, p. 701). Ademais, esse estilo seria
marcado por uma preferéncia pela previsibilidade/ finalidade de uma decisédo e por

uma mente fechada.
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Shiloh et al. (2001) concluiram que decisores com tendéncia a utilizar
estratégias compensatdrias constroem uma representacdo mais complexa do
cenario da decisdo, considerando mais opc¢des 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
decisédo, geram menos hipdteses para analise e, por isso, constroem uma estrutura
de decisdo menos complexa.

Choo (2006), por sua vez, aponta que, diante da limitagdo de tempo, recursos
e ‘energia intelectual’, a decisdo é sempre orientada para a busca de alternativas
suficientemente boas, e ndo pelas melhores. Essas alternativas, por sua vez, séo
baseadas em estratégias reducionistas e em um numero limitado de principios
heuristicos escolhidos pelos decisores para simplificar os problemas apresentados,
facilitando as operacdes de julgamento e tomada de decisé&o.

As decisbes resultam de interacdes dindmicas entre trés elementos:
preferéncias, rotinas e regras. Individuos, grupos e organizagbes tém
preferéncias e premissas que orientam a maneira como eles estruturam
suas decisfes e avaliam e escolhem alternativas (CHOO, 2006, p. 368).

Em consequéncia disso, Choo alerta para o fato de que os decisores sao
influenciados pela tendéncia de legitimar suas decisdes por meio de estratégias que

confirmem suas proprias crencas e resultados desejados.

Os seres humanos procuram maximizar ou manter a ordem, a coeréncia e
seus interesses pessoais quando avaliam alternativas, e isso pode leva-los
a favorecer determinados resultados, j& que podem evitar, ocultar ou
desconsiderar deliberadamente informagBes que ndo confirmem suas
alternativas preferidas (CHOO, 2006, p.317).

Em suma, Choo (2006) reforca que a tomada de decisdo é, por vezes,
orientada por preferéncias, ja que cada individuo busca entender as acdes adotadas
pela instituicdo na qual se inserem com base em uma representagao particular dos
problemas e, sobretudo “os diretores da organizagao (...) recorrem a suas crengas,
aspiracoes e acdes passadas e suas consequéncias para criar interpretacoes” sobre

os desafios do ambiente que os cerca na busca por solu¢ées (CHOO, 2006, p. 369).
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2.2.2 Captacéo da subjetividade via dimenséo simbdlica

“existem algumas zonas do real concreto que o ser humano nao consegue
exprimir, a ndo ser por meio da intuicdo simbdlica, mesmo em suas
camadas subconscientes” (GIRARD, 1997, p. 31).

Para Goulart (2007, p.20), duas perspectivas — a da psicanalise e a da
psicologia socio-histdrica — sdo 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
sécio-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).

Na presente pesquisa, a subjetividade sera analisada a partir de elementos da
psicologia do inconsciente, mas tomando o cuidado de também averiguar o contexto
social no qual os individuos estéo inseridos, observando como a intersubjetividade —
a relacéo do eu com o outro e com 0 meio onde vive — contribui para a constituicéo
da subjetividade. Nesse sentido, na coleta e analise dos dados foram considerados,
como elementos constitutivos da subjetividade, as experiéncias dos entrevistados —
tanto em familia, quanto no trabalho —, as aspiracbes, costumes, crencas,
habilidades, conhecimentos, entre outros aspectos simbolico-afetivos, levando em
conta o contexto de relagdes sociais que perpassam as vivéncias de cada sujeito.

Os padrbes implicitos — subjetivos — do comportamento podem ser
analisados, segundo Krech et al (1975), considerando-se as normas, premissas
culturais e crencas que perpassam o contexto social no qual estdo inseridos, além
das tradicbes e cogni¢cdes, os mitos — importantes elementos simbolicos que

compdem as estruturas do imaginario.

O que chamamos de simbolo é um termo, um nome ou mesmo uma imagem
gue nos pode ser familiar na vida cotidiana, embora possua conotactes
especiais além do seu significado evidente e convencional. Implica uma coisa
vaga, desconhecida, ou oculta para nés. Muitos monumentos cretenses, por
exemplo, trazem o desenho de um duplo enx6. Conhecemos o objeto, mas
ignoramos suas implicagdes simbdlicas. Tomemos como outro exemplo o
caso de um indiano que, apds uma visita a Inglaterra, contou aos seus
amigos que os britanicos adoravam animais, isso porque vira ledes, aguias e
bois nas velhas igrejas. Nao sabia (tal como os cristdos) que estes animais
sdo simbolos dos evangelistas, provenientes de uma visdo de Ezequiel que,
por sua vez, é analogo a Horus, o deus egipcio do Sol e seus quatro filhos.
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Existem, além disso, objetos como a roda e a cruz, conhecidos no mundo
inteiro, mas que possuem, sob certas condi¢des, um significado simbdlico
(JUNG, 2012, p.18-19).

Carl Jung divide os simbolos em duas categorias: 0s naturais — “derivados
dos conteudos inconscientes da psique e, portanto, representantes de variagdes das
imagens arquetipicas essenciais” e os culturais — “aqueles que foram empregados
para expressar “verdades eternas” e passaram por um longo processo de
elaboracdo mais ou menos consciente, tornando-se assim imagens coletivas aceitas
pelas sociedades civilizadas” (JUNG, 2012, p.117).

Muitos antropdlogos, filosofos e historiadores religiosos, segundo Henderson
In Jung (2012, p.136) revelam, por meio da traducdo das crencas da historia antiga
do homem para “conceitos modernos inteligiveis”, que “as mesmas formas
simbdlicas podem ser encontradas, sem sofrer qualquer mudancga, nos ritos ou nos
mitos de pequenas sociedades tribais ainda existentes nas fronteiras da nossa

civilizacao”. Ele também alerta para o fato de que

ainda lemos os mitos dos antigos gregos ou dos indios americanos, mas nao
conseguimos descobrir qualquer relagdo entre essas histérias e nossa propria
atitude para com os “herdis” ou os inumeros acontecimentos dramaticos de
hoje. No entanto, as conexdes existem. E os simbolos que as representam
ndo perderam importancia para a humanidade (HENDERSON, In JUNG,
2012, p. 136-138).

Na perspectiva de Jung, o inconsciente pode ser dividido em inconsciente
pessoal (relativo as experiéncias ndo aceitas pelo eu do individuo) e inconsciente

coletivo, compreendido como um reservatorio de arquétipos.

O inconsciente coletivo é uma figuracdo do mundo, representando a um s6
tempo a sedimentagdo multimilenar da experiéncia. Com o correr do tempo,
foram-se definindo certos tracos nessa configuracdo. Sdo os denominados
arquétipos [...] configuracdes das leis dominantes e dos principios que se
repetem com regularidade & medida que sucedem as figuragdes as quais sédo
continuamente revividas pela alma (JUNG, 1995, p.86).

Em outras palavras, como explica Girard (1997, p. 31), os arquétipos sao “os
simbolos-chave que formam uma espécie de patrimdnio universal repousando sobre
as camadas mais profundas do psiquismo humano”.

Jung (2012, p.96) alerta para o fato de que os arquétipos “ndo sdo simples

nomes ou conceitos filosoficos. S&o porcdes da propria vida — imagens
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integralmente ligadas ao individuo através de uma verdadeira ponte de emogdes”.
Dessa forma, para interpreta-los, é necessario considerar o contexto do individuo a

guem se relacionam.

Assim, no caso de um cristdio devoto o simbolo da cruz sé deve ser
interpretado no seu contexto cristio — a ndo ser que o sonho forne¢a uma
raz8o muito forte para que se busque outra orientacdo. Mesmo neste caso
deve-se ter em mente o sentido cristdo especifico. Evidentemente, ndo se
pode dizer que, em qualquer tempo ou circunstancia, o simbolo da cruz tera a
mesma significacdo. Se fosse assim, perderia sua huminosidade e vitalidade
para ser, apenas, uma simples palavra (...) Os arquétipos sé adquirem
expressdo quando se tenta descobrir, pacientemente, por que e de que
maneira eles tém significagdo para um determinado individuo vivo. As
palavras tornam-se flteis quando ndo se sabe o que representam. (...) (As
palavras) s6 ganham sentido e vida quando se tenta levar em conta a sua
numinosidade — isto €, a sua relacdo com o individuo vivo. Apenas entdo
comeca-se a compreender que todos aqueles nomes significam muito pouco
— tudo o que importa € a maneira por que estdo relacionados conosco.
(JUNG, 2012, p.96-97).

E justamente essa andlise mais aprofundada das palavras dos entrevistados
gue a presente pesquisa buscara fazer, também considerando o apontamento de
Paula (2012, p.122) de que

os individuos ndo somente comunicam uma determinada quantidade de
informacdes, mas também intercambiam significagBes (...) A carga simbdlica
das palavras utilizadas induz gradualmente associacdes de sentido que
expandem ou contraem o0s respectivos campos de compreensdo dos
interlocutores, e tornam esses campos cada vez mais coincidentes ou
divergentes.

O pesquisador 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 € perpassado pelas dimensdes afetivas e simbdlicas das
experiéncias de cada um. Em suma, as palavras, “ao alcangcarem o status de
simbolos, trabalham dentro de cada individuo organizando sua interpretacdo da

realidade” (PAULA, 2012, p.130).
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2.3 Conceito de simbolo utilizado na pesquisa

Em um estudo sobre os simbolos e as noc¢des afins, Girard (1997) faz a
distincdo de quatro classes de simbolos. O de quarta classe seria aquele utilizado,
nas ciéncias exatas, como sinal convencional para representar, por exemplo, 0s
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. Ja o de segunda classe abrangeria 0s
sinais de identidade, de reconhecimento social. A cruz ao pesco¢o como “simbolo”
de fé e a pomba como “simbolo” da paz sao alguns exemplos de simbolos de
segunda classe.

O simbolo de primeira classe, que interessa a presente pesquisa, seria aquele
que evoca conceitos concretos, porém complexos e de dificil apreensdo,
recuperados apenas por meio da intuicdo simbdlica.

Esta, por sua vez, consiste na tentativa de captar o processo de
simbolizacdo das falas dos sujeitos, com o intento de reconstruir o real total a partir
dos fragmentos/ rupturas por meio das quais ele se apresenta (GIRARD,1997, p.36).
E o processo de simbolizacéo, por sua vez, € a representacao da realidade, por
parte de cada sujeito, via metaforas e simbolos (palavras simbdlicas).

Tendo em vista esses elementos, na presente pesquisa, algumas palavras
serdo identificadas em seu papel simbodlico quando a totalidade de cada uma for
reconstituida pela intuicdo simbdlica do pesquisador, na medida em que esse
reconstruir os sentidos profundos que as perpassam, levando em conta 0 contexto
de vida dos sujeitos entrevistados e sua légica particular na construcdo das
narrativas (processo de simbolizacdo). Pode-se esquematizar essa explicacdo da

seguinte maneira:

Processo de simbolizag&o = simbolizante (a palavra que representa/simboliza
algo) + simbolizado (0 que esta sendo representado — carga simbdlica da

palavra captada por meio da fala dos sujeitos)
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Para auxiliar na investigacdo dos processos de simbolizacdo evocados pelos
entrevistados, ou seja, na compreensdo das dimensdes simbdlicas evocadas pelos
sujeitos nas entrevistas, a pesquisa utilizard, como recurso auxiliar, os dicionarios de
simbolos de Cirlot (2012), Chevalier e Gheerbrant (2015), e o exercicio de
amplificagéo.

Os dicionéarios produzidos por esses autores sdo resultado da coleta, em
registros antropoldgicos, de relatos de sentidos atribuidos por diversas culturas e
povos, do oriente e do ocidente, aos mais diversos simbolos. Pesquisadores como
Paula (2005) e Araujo (2013) tém utilizado esses relatos de sentidos no exercicio de
amplificacdo. Samuels, Shorter e Plaut (1988) explicam que esse exercicio faz parte
do método de interpretacdo de conteudos simbolicos desenvolvido por Carl Gustav
Jung e visa auxiliar o pesquisador na compreenséao da profundidade e extenséo das
metaforas e simbolos evocados pelo depoente, a partir dos sentidos que o préprio
entrevistado atribui a sua fala. “A amplificagado envolve o uso de paralelismos miticos,
histéricos e culturais a fim de esclarecer e ampliar o conteldo metaférico do
simbolismo (...). Jung fala disso como “o tecido psicoldgico” em que a imagem esta
inserida” (SAMUELS, SHORTER E PLAUT,1988, p. 10).

Pensando nisso, na presente pesquisa as dimensfes simbdlicas evocadas
nas entrevistas serdo analisadas para além dos significados apresentados pelos
dicionarios de simbolos, levando em conta os elementos miticos e culturais que
podem exemplifica-las e a relagdo com o contexto no qual se apresentam e com 0s

demais elementos e sentidos aos quais se conectam.
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3 METODOLOGIA/ PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Segundo Lewis, citado por Ritchie (2003), ha muitas situacdes em que a
analise qualitativa € a Unica necessaria para solucionar uma questdo de pesquisa.
Esse é o0 caso da presente investigacao, devido ao fato desta apresentar varias das
caracteristicas apontadas pela autora: € profundamente enraizada (nos
conhecimentos pessoais dos participantes e em atividades que normalmente
despertam sentimentos de angustia); complexa (jA que o préprio objeto de estudo
exige reflexdes aprofundadas); especializada (relacionada a individuos que
desempenham papeis especializados na sociedade) e delicada (exige uma
observacdo acurada para ajudar os participantes a desvendarem suas percepcoes
mais profundas e delicadas).

Ademais, a pesquisa classifica-se como explicativa, pois, assim como 0s
demais estudos enquadrados nessa classificacdo, esta preocupada com 0s porqués
dos fendmenos, as influéncias que levam a sua ocorréncia e as associacdes entre o
pensar e 0 agir das pessoas, ou seja, 0 comportamento por detras de cada acao
(RITCHIE,2003).

Nesse sentido, em busca de uma andlise mais aprofundada para acessar 0s
aspectos subjetivos presentes nos processos decisérios da gestdo de bibliotecas
universitarias, utilizou-se a abordagem clinica, que remete a ideia do pesquisador
como aquele que se reclina sobre a sua questdo de pesquisa — observando
atentamente cada detalhe e entrelinha das informacdes fornecidas pelos sujeitos
entrevistados — para alcancar niveis de analise que né&o sao habituais nos
tradicionais estudos comportamentais e cognitivos.

Por ser inerente ao método clinico recolher dados e informag¢des no contexto
original no qual estédo inseridos, a presente pesquisa configura-se como um estudo
de multiplos casos. Os estudos de caso, com base nas afirmacdes de Yin (2005), ao
focalizarem um fenémeno social contemporaneo, buscam contribuir para uma
compreensdo mais ampla do assunto, da sua dindmica, origem, condi¢cdo atual,

enfim, da totalidade do processo de constituicdo do fendmeno analisado.
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O contexto a ser analisado sdo as atividades e rotinas dos gestores de
bibliotecas universitarias de uma universidade federal. Tal contexto € a fonte direta
para coleta de dados, por meio da qual a pesquisadora buscarad analisar,

indutivamente, os dados coletados.

3.2 Métodos e técnicas

Na coleta de dados dos “comos” e dos “porqués” das agdes, proprio da
abordagem clinica, a presente pesquisa optou por utlizar a entrevista em

profundidade.

A entrevista geralmente é utilizada quando se busca acessar a perspectiva
dos sujeitos, para conhecer como eles interpretam suas experiéncias em
seus préprios termos, explorando o mundo da vida cotidiana. (...) Ela é
especialmente aplichvel quando se busca reconstruir agbes passada;
estudar representacdes sociais personalizadas; analisar as relagfes entre
0 conteldo psicolégico pessoal e a conduta social, ou explorar campos
semanticos, discursos arquetipicos de grupos e coletivos (PIOVANI, 2007,
p.220 — traduc@o nossa).

Piovani (2007, p.220), referenciando vérios pesquisadores das ciéncias
sociais, aponta que a entrevista tem, como principais vantagens: obter informacfes
ricas e aprofundadas nas proprias palavras dos sujeitos; trazer referéncias e
explicagbes mais dinamicas e espontdneas do assunto estudado; realizar as
primeiras abordagens de pesquisas em fase inicial e enriquecer os resultados
daquelas em fase final, por meio de contrapontos e argumentacfes mais
aprofundadas.

Ademais, 0 pesquisador ressalta que as entrevistas permitem acessar
situacdes do passado ndo diretamente observaveis e proporcionar uma relacdo mais
proxima com os informantes. J& como limitagbes desse método de investigacgéo,
destaca a dificuldade de generalizar resultados, de captar fenbmenos com grande
disperséo territorial ou tipolégica e a complexidade no registro, processamento e
analise dos dados obtidos.

Por fim, Piovani (2007, p.221) enfatiza, como elemento importante para que a
entrevista alcance, de fato, o universo de significagdo dos sujeitos entrevistados —
crencas, valores etc — a necessidade de empatia e de habilidade, por parte de

entrevistador, para criar um “clima favoravel de comunicagao”.
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Para tanto, Penna (2009) aponta que, a abordagem utilizada na construcao
do roteiro de entrevista deve ser flexivel, criativa e deve priorizar a espontaneidade

do entrevistado.

E imprescindivel que a entrevista seja elaborada de tal modo que
permita 0 acesso ao material consciente e inconsciente. E desejavel
gue o carater projetivo da entrevista seja articulado com seu aspecto
expositivo, favorecendo a naturalidade e espontaneidade do
entrevistado. (...) o roteiro de entrevista deve contemplar questdes
gue incentivem o participante a exprimir-se tanto do ponto de vista
cognitivo e perceptivo, como também valorativo e intuitivo quanto ao
tema investigado (PENNA, 2009, p.169).

As entrevistas em profundidade podem ser estruturadas, semiestruturadas ou
abertas e a espontaneidade da interacdo verbal esta diretamente relacionada ao
nivel de estruturacdo prévia das perguntas e respostas (PIOVANI, 2007, p.217).
Para obter um nivel de espontaneidade desejavel, sem correr o risco de desviar do
foco de analise, a presente pesquisa optou pela entrevista semiestruturada, com
elementos sugeridos por Tassara e Rabinovich (2001) de um roteiro de entrevista
que busque suscitar, nos entrevistados, “uma narrativa autobiografica construida
com base em ilacbes de memdria, por meio das imagens suscitadas pelas
perguntas” (TASSARA; RABINOVICH, 2001, p. 226). O intuito é acessar as
dimensdes subjetivas dos individuos por meio do fendmeno da poiesis, ou seja, “da
expressao criativa, desencadeada, por exemplo, pela apresentacdo de certas
férmulas — certas imagens ou certas metaforas” (PAULA, 2013, p.36-37). Para tanto,

serao utilizados:

recursos que remetam o individuo, nos dizeres de Penna (2009,
p.170), “a imaginagcédo e a fantasia. A formulagdo de questdes tais
como ‘se vocé fosse..., ou ‘0 que vocé imagina que..., ou ainda,
‘como seria se...’, incentiva a fantasia e, com isso, a entrevista se
torna  um recurso metodolégico projetivo.” Essas questbes
favorecessem o “reconhecimento empirico” da reacdo que o
entrevistado apresenta ao ser afetado primariamente por alguma ideia,
ao viver uma experiéncia emocional intensa e/ou ao identificar-se com
alguma coisa (TASSARA; RABINOVICH, 2001, p.217). Dessa forma,
nos dizeres das autoras, buscar-se-ia a subjetividade da expressdo
poética por meio daquilo que emerge da expressdo emocional,
através da linguagem, na locucgéo do falante (PAULA, 2016, p.13).

Dito isto, e embasando-se no referencial tedrico, propde-se a criacdo de um

roteiro de entrevista semiestruturado (apresentado no Apéndice A), dividido em
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topicos que conjugam elementos relacionados a subjetividade com o contexto de
gestédo no qual os entrevistados estao inseridos.

No inicio da entrevista, foram feitas perguntas de caracterizacdo do
entrevistado e questdes sobre a trajetdria pessoal do sujeito até chegar ao cargo de
gestor. Dessa forma, buscou-se criar um ambiente tranquilo de confianga entre
entrevistador e entrevistado e de didlogo espontaneo, propicio a fluidez da entrevista.

Importante ressaltar que, por ser um roteiro semiestruturado, na pratica a
pesquisadora ndo seguiu necessariamente a ordem e nem as mesmas perguntas
propostas no roteiro. Assim como em uma entrevista jornalistica, buscou-se construir
novas perguntas ou repensar a ordem daquelas propostas, de acordo com o fluxo
das informacfes captadas nos depoimentos.

Para deixar os entrevistados mais confiantes e confortaveis para responder as
questdes de maneira sincera e espontanea, antes de iniciar a entrevista, 0s
participantes leram e assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE), que garante o anonimato e privacidade dos entrevistados em todas as
etapas de analise e interpretacdo de dados. Nesse Termo, que pode ser conferido
no Apéndice B, também foram informados, de maneira clara e sucinta, o tema e os

objetivos da pesquisa.

3.3 Sujeitos da pesquisa

O critério para selecdo dos sujeitos foi o fato de ocuparem o cargo de
gestores de unidades de informacéo, ou seja, uma populacdo homogénea composta
por profissionais especializados. Dentro desse critério, Oliveira (2001) explica que a
amostragem nao € probabilistica e o0 quantitativo de sujeitos ndo precisa ser
estatisticamente valido.

Além disso, a amostra € intencional, ou seja, 0s sujeitos foram selecionados
com base em um conjunto de critérios especificos a pesquisa. Piovani (2007, p.222)
aponta, como critérios mais relevantes na escolha intencional de uma amostra, os

seguintes:

a homogeneidade/heterogeneidade da populacdo de referéncia do ponto
de vista das guestdes em estudo; a
tipicidade/marginalidade/representatividade dos sujeitos; as variaveis
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sociodemograficas (sexo, idade, nivel de instrucéo, nivel socioeconémico,
etc) e outras questdes que permitem diferenciar substancialmente as
pessoas em funcao do fendmeno de interesse. A partir da consideracéo de
um ou de varios desses aspectos combinados, é frequente segmentar a
populacdo formando subgrupos dos quais se selecionard um ou mais
entrevistados com o objetivo de ter um panorama amplo composto por
diferentes experiéncias e discursos (PIOVANI, 2007, p.222 - traducédo
nossa).

No caso da presente pesquisa, entre 0os gestores de bibliotecas universitarias
pertencentes a um sistema de bibliotecas de uma universidade federal, foram
escolhidos aqueles que possuem caracteristicas mais diferentes entre si
(heterogeneidade da amostra) e que sdo mais atuantes nas bibliotecas
(representatividade dos sujeitos).

Na escolha dos entrevistados, levou-se em consideracdo outras questdes

apresentadas por Valles (1997, p.213), apud Piovani (2007, p.222), a saber:

1) Quem tem as informacgdes relevantes para a investigacao?

2) Destes, quem séo os mais acessiveis (fisica e socialmente)?

3) Quem entre eles estdo mais dispostos a cooperar com as
informacdes necessérias ao investigador?

4) Entre os que cumprem todos os requisitos anteriores, quem sdo 0s
mais capazes de comunicar com precisdo a informacdo relevante a
pesquisa? (PIOVANI, 2007, p.222 — tradu¢do nossa).

Para definicAo do numero de entrevistados, considerou-se o critério de
saturacao de Glaser y Strauss (1967) apud Piovani (2007). Segundo esses autores,
o ideal é “fazer entrevistas até o momento que se alcance a certeza pratica de que
novos entrevistados ndo trariam elementos desconhecidos, ou até entdo néo
tratados, sobre o tema da investigacao” (PIOVANI, 2007, p.223 - Traducao nossa).
Tendo em vista esse critério, 0 momento em que as respostas comecaram a se
tornar redundantes — néo trazendo novos elementos para a compreensdo das
guestdes da presente pesquisa — foi 0 que determinou o término da coleta de dados

e a limitacdo da amostra ao numero de seis entrevistados.
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3.4 Etapas da analise de dados

Na interpretacdo do material coletado, a pesquisa utilizou a analise de
conteudo proposta por Bardin (2011, p.48), definida por ele como “um conjunto de
técnicas de andlise das comunicagbes visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das mensagens, indicadores que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de
producao/recepgao destas mensagens”.

Essa anadlise é divida em trés etapas — 1) pré-andlise; 2) exploracdo do
material e 3) tratamento dos dados e interpretacdo — e € composta por alguns

procedimentos, esquematizadas por Vergara (2008, p.17) da seguinte maneira:

1) Pré-anélise:

a) Transcricdo das entrevistas gravadas;

b) Definicdo da grade de andlise: aberta, fechada ou mista;

Grade aberta: identificam-se categorias de andlise, conforme véo surgindo
ao pesquisador. Procede-se ao rearranjo das categorias durante o
andamento da pesquisa. Estabelecem-se categorias finais de analise.
Grade fechada: definem-se preliminarmente as categorias pertinentes ao
objetivo da pesquisa. Identificam-se, no material selecionado, os elementos
a serem integrados nas categorias ja estabelecidas.

Grade mista: definem-se preliminarmente as categorias pertinentes ao
objetivo da pesquisa, porém admite-se a inclusdo de categorias surgidas
durante o processo de analise. Verifica-se a necessidade de subdiviséo,
inclusdo ou exclusdo de categorias. Estabelece-se o conjunto final de
categorias, considerando o possivel rearranjo (VERGARA, 2008, p.17).

c) Definicdo das unidades de analise: palavra, frase, expresséo,

paragrafo;

2) Exploracao do material:

a) Definicdo das categorias para analise, conforme a grade de
analise escolhida;

b) Andlise de conteudo, por meio de procedimentos interpretativos

e/ou estatisticos;
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3)Tratamento dos dados e interpretagéo:
a) Comparacao dos resultados obtidos com o que € apresentado no
referencial teorico;

b) Formulacdo da concluséo.

Em busca de uma andlise mais aprofundada para acessar os elementos
simbdlicos e afetivos — presentes na gestdo de bibliotecas universitarias, utilizou-se
a abordagem clinica da informacdo. Proposta por Paula (2012), tal abordagem
considera aspectos afetivos, simbdlicos, cognitivos e culturais, bem como fatores do

consciente e inconsciente dos sujeitos estudados.

Nessa analise, os sujeitos do estudo [...] deverdo ser compreendidos em
suas interagbes com o contexto que os rodeia — incluindo outros assuntos,
processos ou fluxos — e com seus elementos intrinsecos. Dessa forma,
chegar-se-ia a uma compreensdo da sua dinamica, da origem da sua
condicao atual (a génese da situagdo-problema), e seu processo historico
Unico ou ciclo vital (a totalidade do processo). Assim, sai de cena uma
postura mais funcionalista [...] e adentra ao palco das a¢Bes uma busca
intensa pelos “comos” e os “porqués” das agdes (consideradas subjetivas e
dotadas de significados) (PAULA, 2013, p.34).

Para formulacdo da entrevista, seguindo os apontamentos feitos por Paula
(2005), utilizou-se o apelo ao poético, presente no conceito abordado por Tassara e
Rabinovich (2001) que abordam a utilizacdo do fenbmeno da poiesis (ato ou
processo de criacdo) como forma de acesso a dimensao subjetiva. A experiéncia
poética, de acordo com essas autoras (2001, p. 214), pode ser vivenciada por todos
os homens e é definida com um “instante consagrado, o fazer-se homem ao fazer-se
poeta e, assim, recuperar em si, naquele instante, a humanidade de todos os
homens”.

Para a compreensdo das dimensdes simbolicas evocadas nas falas dos
sujeitos da pesquisa, a andlise dos dados obtidos consistiu em uma investigacao
dos processos de simbolizagdo dos depoimentos, em busca da reconstrucéo do real
total a partir dos fragmentos/ rupturas por meio das quais ele se apresenta (GIRARD,
1997, p.36).

Além disso, utilizaram-se — nas situagdes em que a natureza simbolica de
certas imagens evocadas tornou uma analise mais especifica necesséaria — as obras

de Cirlot (2012) e de Chevalier; Gheerbrant (2015) para um exercicio de
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amplificagdo, que consiste no “uso de paralelismos miticos, histéricos e culturais a
fim de esclarecer e ampliar o conteudo metaforico do simbolismo” (SAMUELS,
SHORTER E PLAUT,1988, p. 10). Ambas as obras reanem informacdes e registros
antropoldgicos de varias culturas a partir de relatos do sentido atribuido por essas
populacfes as mais diversas imagens.

A utilizagdo desses conteudos dos dicionarios de simbolos nédo sera feita de
uma forma direta (nos moldes de “isso” significa “aquilo”), mas sim de forma analoga
aguela utilizada, por exemplo, por Paula (2005) e Araujo e Paula (2013). Nesses
estudos, os autores valeram-se da escuta atenta das falas dos entrevistados,
seguida por um questionamento sistemético sobre qual era o significado Unico e
pessoal que esses entrevistados atribuiam as imagens evocadas para, s6 entéo,
utilizarem-se do método da amplificacdo dos significados — conforme a descricdo de
Samuels, Shorter e Plaut (1988) — para uma compreensédo mais aprofundada do
simbolismo presente nos depoimentos dos entrevistados. Importante frisar que, na
busca por uma leitura interpretativa das dimensdes simbdlico-afetivas evocadas
pelos sujeitos de pesquisa, a primazia as a¢les interpretativas é dada ao proprio
depoente.

Em suma, tendo em vista um olhar mais analitico - clinico, procurou-se, em
cada depoimento, o sentido implicito nas entrelinhas e nas metaforas evocadas por
cada entrevistado, fazendo-se conexdes entre as falas, as experiéncias, habilidades

e limitacdes apresentadas por cada um.

3.4.1 Etapas Andlise de contetdo das entrevistas

O primeiro passo para a analise de conteudo foi a transcricdo de todas as
entrevistas de maneira literal, respeitando-se as expressdes orais utilizadas pelos
gestores durante a fala, que ndo seguem, necessariamente, a norma culta da lingua
portuguesa.

Em seguida, na separacéo dos trechos das entrevistas para analise, optou-se
pela grade de analise fechada, com a escolha prévia das categorias, devido ao fato
de essa grade ser utilizada quando “deseja-se verificar a presenca ou a auséncia de
determinados elementos” (VERGARA, 2008, p.18); no caso da presente pesquisa,

buscou-se verificar a presenca ou auséncia da subjetividade na gestdo de
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bibliotecas universitarias. Para escolha das categorias, foram considerados os

seguintes apontamentos:

Categorizar implica isolar elementos para, em seguida, agrupa-los. As
categorias devem ser; a) exaustivas, isto é, devem permitir a inclusdo de
praticamente todos os elementos, embora nem sempre isso sera possivel;
b) mutuamente exclusivas, ou seja, cada elemento s6 podera ser incluido
em uma Unica categoria; c) objetivas, isto &, definidas de maneira precisa,
a fim de evitar davidas na distribuicdo dos elementos; d) pertinentes, ou
seja, adequadas ao objetivo da pesquisa (VERGARA, 2008, p.18).

Pensando nisso e levando em conta os elementos previamente pensados no

roteiro de entrevista, foram definidas as seguintes categorias:

Trajetoria da escolha do curso de Biblioteconomia até o cargo de
gestor

e Caracteristicas do gestor

e Definicdo de biblioteca e de bibliotecario

e Tomada de decisdo diante dos desafios da gestéo

Importante ressaltar que tais categorias foram escolhidas buscando-se
perscrutar, em cada uma delas, a presenca de elementos da subjetividade inferidos
a partir do referencial tedrico — tais como crencas, limitagdes pessoais, habilidades e
experiéncias — na tomada de deciséo.

ApoGs essa definicdo, foram selecionados os trechos de cada entrevistado
correspondente a cada categoria previamente definida. Nessa etapa, 0s
entrevistados foram nomeados com a letra S de Sujeito, seguida do numero
correspondente a ordem de analise das entrevistas.

Em seguida, foi feita uma leitura das dimensfes simbdlicas dos trechos
selecionados, retomando-se o contexto no qual os sujeitos estédo inseridos e outros
elementos da entrevista. E, na analise dessas dimensfes simbdlicas e dos possiveis
sentidos desses contetudos utilizou-se, como recurso auxiliar, o exercicio de
amplificagdo dos significados encontrados nos dicionarios de simbolos de Cirlot
(2012) e de Chevalier e Gheerbrant (2015).
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Samuels, Shorter e Plaut (1988) explicam que esse exercicio tem o objetivo
de auxiliar o pesquisador na compreensédo da profundidade e extensdo do conteudo
metaforico, dos simbolismos evocados pelo depoente, com base nos sentidos que 0

préprio entrevistado atribui a sua fala.



49

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Analise de conteudo das entrevistas

Em um primeiro momento optou-se por analisar a fala de cada gestor
isoladamente, na tentativa de investigar — por meio de uma analise das dimensdes
simbdlico-afetivas do conteudo de cada entrevista — se as escolhas, trajetorias,
caracteristicas e decisfes de cada sujeito, diante dos desafios por ele enfrentados
na gestao, construiam uma “narrativa” singular aquele entrevistado, perpassada pela
subjetividade de cada um. Importante ressaltar que, durante essa analise, foram
transcritos alguns trechos das entrevistas, em caixa baixa quando se tratava da fala
dos entrevistados, e em CAIXA ALTA nas indagagbes e observagdes feitas pela
pesquisadora durante a entrevista.

Posteriormente, foi feita uma andlise global dos dados, comparando-se 0s

resultados encontrados nas analises das entrevistas com o referencial tedrico.

4.1.1 Andlise dos dados de S1

QUADRO 1 - Informacgdes gerais sobre S1

Tempo na
S1 Sexo Idade Religido Formacao funcao de
gestor
Feminino 52 Ca?ollca Graduagao_er_n Admlnlst_ra(;ao e 21 anos
praticante em Biblioteconomia

FONTE: Dados de pesquisa. Elaborado pela autora.

A entrevista com S1 foi uma das mais rapidas. Foi feita no horario em que a
Biblioteca estava iniciando as atividades e durou 45'29”. Mesmo sendo um horario
de menos movimento, a todo 0 momento a entrevistada olhava para a porta
entreaberta para ver se havia alguma demanda ou alguma situacdo que precisasse
dela naquele instante. De fato, desde o inicio da entrevista, notou-se o0 senso de
responsabilidade — caracteristica marcante de S1 — que perpassa também, como se

vera adiante, o estilo de gestao e, consequentemente, a tomada de decisao.
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Trajetoria da escolha do curso de Biblioteconomia ao cargo de gestora

A escolha do curso de Biblioteconomia por S1 nado foi algo linear e
espontaneo. Ela confessa, em sua fala, que a principio tinha outros planos para sua
vida académica: “Meu sonho era ter sido Quimica. Fui fazer administracdo pra
agradar meu pai. (...) Ele falava que queria que alguém fizesse administracdo para
ter mais um grau muito além dele e um certo reconhecimento. Nem ele, nem minha
mae forcaram nada. I1sso eu gosto de deixar claro. Entdo, muitas vezes era eu é que
cobrava isso, mas eu fiz porque eu gostava de estudar”.

Sobre o desejo de fazer o curso de Quimica, S1 explica: “Sempre gostei muito
de ler e a Quimica me atraia muito. Sempre gostei de ler bula de remédio, de
misturar as coisas. Entao eu queria fazer Quimica. Era meu sonho isso”.

Ao buscar o sentido simbélico do curso de Quimica nos dicionarios de
simbolos, nos deparamos com as suas origens, a Alquimia. Entre outros significados
e funcdes, como aponta Cirlot (2012, p.73), a Alquimia pode ser compreendida como
a “ciéncia”’ da “mudanga de um ser em outro ser, de uma coisa em outra” (CIRLOT,
2012, p. 73), e também como um simbolo de transcendéncia, pois “mostra que em
todo labor as virtudes se exercitam, o animo se tempera, o ser evolui’. Fazendo um
paralelo entre esses significados e a trajetéria de S1 pode-se inferir que, apesar de
ela ndo ter feito o curso de Quimica e sim o de Administracdo, ndo se mostra
frustrada, ja que parece “transcender” essa escolha, valorizando os conhecimentos
gue adquiriu com o labor/dedicacéo aos conhecimentos administrativos: “Uma coisa
que eu aprendi é que saber nunca ocupa espaco. Vocé ganha com isso. E VOCE
APROVEITOU SEUS CONHECIMENTOS DA ADMINISTRACAO NA GESTAO? Eu...
eu tenho uma Filosofia de vida minha, por tudo que eu ja passei. Eu ja passei por
coisas muito dificeis, coisas faceis. Eu aprendi que, de todo, do pior mal que vocé
possa passar, vocé aprende alguma coisa. Entdo esse é meu principio de vida:
tentar tirar do ruim a coisa boa, sabe? Eu tenho esse meu lado Pollyana”.

Nesse depoimento, S1 se refere & personagem principal dos livros “Pollyana”®

e “Pollyana moga”’. De autoria da escritora Eleanor H. Porter, ambas as obras

® SINOPSE DO LIVRO “POLLYANA”: A pequena Beldingsville, uma tipica cidadezinha do inicio do
século XX na Nova Inglaterra, Estados Unidos, nunca mais seria a mesma depois da chegada de
Pollyanna, uma 6rfd de 11 anos, que vai morar com a tia, a irascivel e angustiada Polly Harrington.
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contam a histéria de uma menina que aprendeu, com o pai, o “jogo do contente”,
gue consiste em buscar, com otimismo, o lado positivo em todos os momentos da
vida, principalmente nas adversidades.

Interessante notar que S1 possui com o pai um elo semelhante aquele de
Pollyana. Antes de falar sobre esse elo, faz-se necesséario compreender a simbologia
que perpassa a figura paterna. Ao mesmo tempo em que é simbolo de poder e de
dominacdo, ele pode ser visto como um exemplo, um ideal: “E o ser de quem a
pessoa quer vir a ser, e de quem quer ter o mesmo valor (CHEVALIER;
GHEERBRANT, 2015, p.678-679).

Retomando o elo entre S1, Pollyana e a figura paterna, percebe-se que a
entrevistada, assim como a personagem, se inspira nos valores do pai, 0 que é
perceptivel na seguinte fala: “Do meu pai herdei a responsabilidade, a cumplicidade,
o cuidado com o outro. A vontade de querer sempre ajudar”.

Ao falar das origens de sua responsabilidade e dedicacédo em tudo o que faz,
S1 também ressalta a figura materna: “Também adquiri da minha méae a
responsabilidade, o perfeccionismo. Ela ficava no trabalho depois do horario porque
tinha que limpar o laboratério, deixar tudo no jeito, no capricho para o outro dia”.

Em um dos significados registrados por Chevalier e Gheerbrant (2015, p.580),
a mée é simbolo de seguranca e de abrigo. 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 seguranca: “o trabalho é importante pra

Por influéncia da menina, de uma hora para outra, tudo comeca a mudar no lugarejo. Tia Polly aos
poucos torna-se uma pessoa melhor, mais amavel, e 0 mesmo acontece com praticamente todos os
que conhecem a garota e seu incrivel "Jogo do Contente". Uma otimista incuravel, Pollyana nao
aceita desculpas para a infelicidade e empenha-se de corpo e alma em ensinar as pessoas 0
caminho de superar a tristeza. (Sinopse presente no livro Pollyana (1984), de Eleanor H. Porter).

" SINOPSE DO LIVRO “POLLYANA MOGA”: Pollyanna cresceu. E agora uma encantadora
adolescente, amada por todos os que com ela aprenderam o famoso "Jogo do Contente". Sua
fama de pessoa especial vai além dos limites de Beldingsville, a cidadezinha onde vive com Tia
Polly. Pollyanna recebe um convite especial para passar uma temporada em Boston. Alguém de
la precisa muito dela... Nesta continuagdo de suas aventuras, Pollyanna nao ira apenas conviver
com pessoas fascinantes e conquistar novas amizades. Ela também encontrard o amor e
conhecerd a inquietagao, as duvidas e as emocdes de tirar o folego pelas quais passam todas as
jovens apaixonadas. O sucesso do romance Pollyanna, publicado pela primeira vez em 1913, foi
tdo grande que a autora, Eleanor H. Porter, logo escreveu uma continuacdo, editada em 1915:
Pollyanna Mocga, com novas peripécias da heroina, a 6rfd que conquistou o coragcdo dos
moradores de Beldingsville, a cidadezinha da Nova Inglaterra, Estados Unidos, onde fora viver
com uma tia. Pollyana, agora mais velha, é uma adolescente linda e gentil que continua
ensinando a todos o seu "Jogo do Contente" (Sinopse presente no livro Pollyana Moca (1976), de
Eleanor H. Porter).
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mim. E o que me mantém viva por enquanto”, afirma S1.

E esses valores parecem acompanhar S1 também ao longo de sua trajetoria
académica e profissional. Ela afirma ter sido a primeira colocada do curso de
Administracdo e décima colocada geral da universidade onde prestou vestibular.
Com essa colocagdo, ganhou o “melhor estagio” e trabalhou em duas grandes
empreiteiras, onde lidava principalmente com a gestdo de obras e gestdo de
pessoas.

Assim que se formou em Administracdo, S1 passou em um concurso de
auxiliar administrativo na universidade onde estudou, trabalha até hoje e na qual
seus pais também trabalharam. Desde entéo, ja foi lotada na biblioteca onde ainda
trabalha. “Entrei no concurso de datilégrafa. Depois eu mudei pra assistente e
depois que eu mudei pra bibliotecaria”.

Ao iniciar sua primeira funcdo de concursada (datilégrafa da biblioteca),
tomou a decisdo de fazer o curso de Biblioteconomia: “Eu sempre gostei muito de
lidar com livro, com pessoas e ai eu fui fazer Biblioteconomia. Eu emendei um curso
no outro”.

Percebe-se, na fala de S1, que os cursos de Quimica, Administracdo e
Biblioteconomia (esses dois ultimos concluidos por ela) parecem ter, como ponto de
interseccdo, a constante busca de S1 por conhecimento para suprir 0S porqués e a
curiosidade que sempre a agucaram: “Eu fui sempre muito curiosa e eu gostava de
matematica, dessas coisas. Entédo eu fui atras disso, de mexer com coisas diferentes,
de buscar cheiros, coisas diferentes, curas diferentes. (...) Eu acho que, na verdade,
0 meu grande dom e inspiracdo é a curiosidade. (...) Hoje eu nem penso muito
em Quimica. Hoje os meus sonhos sdo outros. Eu queria fazer Engenharia
Aeroespacial. (...) Ndo sei se eu tenho animo pra fazer o curso, mas eu leio. (...)
Entdo vou ver se vai ficar no desejo, mas eu pesquiso, eu vejo 0 componente,
como é que faz o avido. Eu sou curiosa por natureza, né? Entado as vezes o
usuario vem fazer uma pesquisa basica e eu enfronho na pesquisa, eu vou
adiante. E curiosidade mesmo” (Grifos nossos).

Pode-se inferir, a partir dessa fala, que S1, para suprir a sua avidez por
conhecimento, ndo precisa necessariamente da conclusdo do curso formal de
Engenharia Aeroespacial, tampouco do curso de Quimica, mas sim da possibilidade

de investigar os conhecimentos dessas e de outras &reas do saber que agucam a
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sua curiosidade. A prépria decisdo de cursar Biblioteconomia apds concluir o curso
de Administracéo parece ter sido uma escolha, mesmo que inconsciente, para suprir
essa avidez por conhecimento: “eu sempre fui muito cheia dos porqués, mas os
porqués eram muito internalizados, né? Porque nédo tinha muito pra quem perguntar,
por isso que eu gosto de estudar tanto. Nos livros, ou nas minhas pesquisas, eu
acho as minhas respostas”.

Interessante pontuar que o livro, como aponta Chevalier e Gheerbrant
(2015,p.555), € o simbolo do universo, onde é possivel encontrar as respostas para
as angustias, como faziam o0s romanos, consultando os livros sibilinos
(obscuros/enigmaticos) em busca de “encontrar neles as respostas divinas para
suas angustias”. Além disso, os autores apontam que “fechado, o livro conserva seu
segredo. Aberto, o conteudo é tomado por quem o investiga” (CHEVALIER E
GHEERBRANT, 2015, p.555).

No caso de S1, os livros de diversos conhecimentos, aos quais ela recorre
para ajudar a sanar as duvidas dos usuarios, parecem também saciar a sua propria
busca por conhecimento, ao possibilitarem também a investigacdo sobre variados
assuntos que nela despertam interesse, suprindo sua angustia de responder aos
“porqués internalizados” e de saber sempre mais, sobre diversas areas do saber.

O curso de Biblioteconomia, por sua vez, e a profissdo de bibliotecaria
parecem ter possibilitado esse espaco de investigacdo: “VOCE ACHA QUE A
BIBLIOTECONOMIA TE POSSIBILITOU ISSO, TER ACESSO A VARIOS
CONHECIMENTOS? Eu acho que juntou a fome com a vontade de comer. Eu tenho
as possibilidades e eu uso muito bem isso... de buscar a informagéo, de buscar
conhecimento novo, de entregar a informacédo. Eu acho que eu estou na profissdo
certa”.

Assim que se formou em Biblioteconomia, S1 assumiu o cargo de gestora da
Biblioteca: “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 p6em a gente na fogueira”.

S1 utiliza a fogueira como uma metafora para representar a chefia. Cirlot
(2012, p.258-259) aponta que a fogueira, assim como o fogo, representa, a0 mesmo
tempo, o “mal (destruigédo, incéndio)” e “o bem (calor vital)”. Nesse ultimo sentido,
Cirlot (2012) explica que, em muitos ritos, a fogueira € “considerada como virtude
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para provocar o crescimento das messes e o bem-estar de homens e animais”
(CIRLOT, 2012, p.258).

Pode-se inferir que a fogueira, apesar de possuir, a principio, uma conotacao
negativa na fala de 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”. De vez em quando eu ameaco, eu falo pra diretoria: “Eu vou
sair da chefia dessa Biblioteca”, mas eu fico pensando: como € que sera a minha
vida sem a Biblioteca, né? (...) Como diz a ex-chefia do Sistema de Bibliotecas
quando se refere a mim: “a S1, da Biblioteca X”. (...) Eu sonho em voltar a ser uma
catalogadora simples, comum. S6 que eu acho que ninguém vai me enxergar assim”.

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 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 X onde esta, para se dedicar somente a
catalogagcdo, mas inconscientemente — subjetivamente — o que ela parecer desejar
mesmo € permanecer na instituicdo e no cargo de chefia, o que é revelado inclusive
na atitude dela de fazer a carta para entregar a diretoria da unidade onde trabalha,
mas nunca conseguir, de fato, se desvencilhar do cargo, até mesmo por uma
guestao de reconhecimento por parte dos seus superiores: “A gente entrega o cargo
conforme muda a diretoria, porque € um cargo de confianca, s6 que eu acabei
ficando. Eu sempre faco 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 propria imagem dela ter sido atrelada a da Biblioteca e vice-

versa, tamanho o envolvimento e dedicacéo as atividades que realiza.
Caracteristicas da gestora
O senso de responsabilidade de S1, caracteristica adquirida com o pai e a

mae e também inerente a entrevistada, parece se espelhar na sua forma de gerir a

Biblioteca X: “Eu sou uma pessoa muito interessada, muito voltada para o meu
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trabalho. Minha prioridade niumero 1 quando eu t6 aqui dentro é a biblioteca”. (...)
E eu sofro muito porque eu sou muito perfeccionista. Sou virginiana e sou muito
correta com as minhas coisas. Entdo do mesmo jeito que eu levo a minha vida eu
levo 0 meu trabalho. E o trabalho é importante pra mim. E o que me mantém viva
por enquanto”.

Mais uma vez os sentidos populares atribuidos a uma pseudociéncia podem
ser utilizados para se compreender os modos como S1 estrutura 0 seu imaginario.
Como na relacdo implicita entre a visao popular atribuida ao quimico e a quimica e o
imaginério alquimico, agora aparece uma referéncia direta a astrologia — objeto de
interesse da cultura popular na contemporaneidade e utilizado por muitos como uma
ferramenta para oferecer sentido para acontecimentos cotidianos fortuitos, descrever
personalidades, bem como oferecer explicacdes e conforto para as pequenas crises
do dia a dia.

No trecho do depoimento acima transcrito, podem-se destacar duas palavras:
virginiana e trabalho, as quais parecem possuir uma conexao simbdlica entre si.
Virgem — 0 sexto signo do zodiaco — simboliza, como aponta Chevalier e Gheerbrant
(2015), a colheita, o trabalho, a mindcia e, no universo desse signo, destaca-se um
carater sério, metddico, “ligado aos principios, as regras, as recomendagdes, sébrio,
(...) trabalhador, voltado para as coisas dificeis, laboriosas, ingratas ou penosas,
visando, sobretudo, a satisfazer um sentimento de seguranca” (CHEVALIER E
GHEERBRANT, 2015, p.961). Sobre esses significados, S1 menciona que, mesmo
com a sua incredulidade em relacdo aos signos do zodiaco, o que a atrai € a
semelhanca entre as caracteristicas do signo de Virgem — apresentadas no
dicionério simbdlico e ainda hoje presentes no imaginario popular — e a sua postura
diante do trabalho: “Eu ndo acredito muito em signo ndo. Eu sé gosto das
caracteristicas. As pessoas falam que virginiano € detalhista, meticuloso... Eu sou
muito parecida com muita gente que é da mesma época, né? (...) Entdo eu sou
muito metddica, perfeccionista e correta com as minhas coisas. Até na minha
bagunca tem ordem”. Em suma, observa-se, de fato, que essas caracteristicas do
signo estao presentes no trabalho e na propria maneira como S1 gere a biblioteca:
metddica, laboriosa, em busca da perfeicéo.

Como consequéncia da trajetéria académica e do proprio senso de

responsabilidade, S1 também é ativa e dinAmica e sempre procura estar presente na
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maior parte das atividades da Biblioteca, de forma a ter um controle sobre elas:
“Uma coisa que eu aprendi quando eu fazia administragdo é que pra saber cobrar,
vocé tem que saber fazer, ou tentar acompanhar. E eu também sou muito antenada
com o que ta acontecendo a minha volta”.

Além disso, S1 esta sempre em busca de novos conhecimentos: “Como é que
VOCé vai catalogar uma coisa que vocé nunca viu na vida? Entdo eu sou da linha que
acha que tem que aprender, que tem que ter um pouquinho de cultura e dai por
diante”.

Ela cita, como exemplo, as diversas linguas que aprendeu quando estudou
para ser irméa de caridade: “Estudei pra ser irma, ndo parece, né? Mas eu estudei
pra ser irma... E ai sei um pouquinho de grego, latim, e isso me ajuda muito. E o
alemao. O aleméo eu fiz quando eu comecei a trabalhar aqui na Biblioteca”. S1
completa dizendo que mesmo nao tendo concluido o preparatério para ser irma de
caridade — do qual ela sé cursou o primeiro ano — manteve o interesse pelo
aprendizado das linguas: “Eu fui fazer um curso de Libras numa época que ninguém
falava nisso ainda, porgue ndés ja tivemos um aluno surdo aqui do curso de
especializacdo”. S1 afirma também que atualmente esta estudando arabe, por meio
de um CD emprestado por um dos professores da unidade onde trabalha, e que o
conhecimento desta e de outras linguas estrangeiras a auxiliam na catalogacéo
diante da diversidade de idiomas presentes no acervo da Biblioteca.

Interessante notar que a incessante busca de S1 por conhecimento, além de
atender a uma necessidade pessoal, parece também ser decorrente da constante
busca pelo aperfeicoamento do desempenho de suas fungdes como bibliotecéria e
gestora: “Acho que talvez essa seja uma qualidade, né? De querer melhorar ou de
guerer acompanhar, ndo estar a margem. Sempre estar buscando o melhor jeito de
fazer. Eu ndo consigo nem ver um jornal em paz agora. Eu assisto a um programa 14,
ah ta lancando um livro, ah entdo eu vou anotar aqui porque tem que comprar esse
livro. (...) A gente sempre tem que buscar melhorias, né? Acompanhar...Eu td
sempre estudando e-books pra ajudar, ver qual que é a melhor forma, qual que é o
melhor jeito. Gosto muito de conversar com meus colegas bibliotecarios porque eu
acho que a gente aprende muito”.

S1 também aponta que o0s conhecimentos adquiridos no periodo em que

estudava para ser irma de caridade a ajudaram a desenvolver uma caracteristica
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que ela considera importante na gestdo: “Eu sei ouvir, sei tentar arrancar das
pessoas que elas mesmas te apontem solugdes, né?”. Ela também explica que nédo
levou a cabo o ensejo de ser irma de caridade pelo fato de ter se decepcionado com
a religido catdlica: “Eu achava que as pessoas que estavam dentro da Igreja
estavam ali preparadas pra fazer caridade, atender, ajudar, e, quando vocé vai
estudar, quando voceé fica no meio delas, vocé vé que nao € bem assim ndo. S&o téo
humanas quanto a gente. Rola um tiquinho de maldades, ou umas coisas do tipo e
nao era o que eu queria fazer (...) eu sempre gostei muito de trabalhos voluntarios,
né? Ai eu penso...eu fico pensando: é tudo o contrario do que a gente imagina, né?
A gente pensa em doar uma parte da vida da gente, do tempo da gente, pra aplacar
a dor do outro, né? Eu descobri que o mundo néo é assim, né? Infelizmente”.

A “irma de caridade” ou “freira” tem um sentido muito particular no cristianismo
catolico. Desde a criacdo da Companhia das Irmas de Caridade®, no século XVII, a
visdo sobre as irmas de caridade “tinha como principio o de que Deus lhes entregou,
nas pessoas dos pobres, velhos, criancas, doentes, prisioneiros e outras mulheres,
todos os servigcos, sejam corporais, sejam espirituais” (PADILHA; MANCIA, 2005,
p.274).

Observa-se que essa imagem simbdlica ideal que a irma de caridade tem no
catolicismo parece se refletir nos valores que S1 buscar manter, tanto na vida
pessoal quanto profissional, a despeito do fato de ter se decepcionado ao nao
encontrar esse sentido na realidade do noviciado.

E o senso de responsabilidade, cuidado com o préximo, o entusiasmo e
dinamismo para lidar com pessoas, por sua vez, parecem ser reflexos da viséo ideal

gue S1 tem da biblioteca e bibliotecario, como sera visto a seguir.
Perfil de biblioteca e de bibliotecario
S1 revela, em sua fala, que busca colocar em pratica 0 modelo de biblioteca

que ela considera ideal: “A Biblioteca daqui € do usuario. E uma das maiores

bibliotecas. (...) Eu acho que a Biblioteca é um pouquinho de tudo. E trazer as

® A Companhia das Irmas de Caridade foi fundada no ano de 1633, na Franca, por padre Vicente
de Paulo (1576-1660) e Luisa de Marillac (1591-1660), “para suprir as necessidades de
mulheres que apenas servissem o0s pobres, sem outro compromisso como 0 casamento,
familia, dentre outros”. (PADILHA e MANCIA, 2005, p.274).
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pessoas, é acolher bem, é buscar informacé&o pro usuario, esteja ela onde for, as
vezes ela ndo esta no livro, né? Entdo eu acho que Biblioteca € muito além.”

Esse modelo de biblioteca — nas palavras de S1, “um centro cultural que
guarda de tudo um pouco” — reflete-se também no modelo de bibliotecario por ela
perseguido: “eu sempre achei que bibliotecario tinha que saber um pouquinho de
tudo”. E S1 se identifica com esse modelo que ela criou de bibliotecario, perceptivel
em sua constante busca por conhecimento, como revelado na categoria anterior
sobre as caracteristicas da gestora.

Essa imagem de biblioteca como um centro cultural e de bibliotecario como
um profissional em constante busca por conhecimentos se assemelha muito aquela

apontada como ideal pelo pesquisador Peter Burke:

Acredito que alguns poucos bibliotecarios tém sido, de fato, criativos, e
seria interessante que suas acOes fossem copiadas em todo o mundo.
Minha biblioteca favorita é a do Warburg Institute, em Londres, cujo
primeiro bibliotecéario, o austriaco Fritz Saxl, era especialista em Historia
da Arte. Ele acreditava que a biblioteca deveria ser organizada de acordo
com a lei da boa vizinhanca, ou seja, os livros vizinhos deveriam tratar
exatamente 0 mesmo assunto, instigando os leitores a, além de levar o
livro que estavam procurando, pesquisar também nos outros livros
“vizinhos” disponiveis na estante. Esse tipo de biblioteca (que favorece a
lei da boa vizinhanga) deve ser organizada por topico e ndo por grandes
categorias como “Histéria” ou “Geografia”. (...) Para fazer a classificacdo
das obras nesse sistema, € necessario ter bibliotecarios académicos, pois
nao se pode classificar o livro apenas pelo titulo, mas pela obra inteira
(BURKE, MOURA, PEDROSA, 2014, p.81-82).

S1 parece refletir esse perfil de bibliotecario académico citado por Burke,
devido & sua avidez por conhecimentos de diversas areas do saber. Quando ja
estava na atual unidade onde trabalha, e como uma forma de completar a sua
formacao para aperfeicoar a funcdo de catequista que exercia fora da Universidade,
S1 se inscreveu em disciplinas isoladas na area de Filosofia: “Eu fui aluna do Padre
Vaz, que é um dos maiores filésofos brasileiros modernos, que € dos jesuitas. Ele
me ensinou muito a Filosofia Antiga. A gente tem um tanto de livro aqui que, na hora
de catalogar, acabou sobrando pra mim. Outra coisa também que me ajudou muito é
qgue, conhecendo a Filosofia Antiga, eu pude catalogar muito bem os livros em arabe,

porque ainda tive que aprender arabe, nesse meio do caminho”.
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Ao adquirir varios conhecimentos com o Padre Vaz®, este parece ocupar, para
S1, uma fonte de inspiracdo pessoal e profissional: “Eu tenho ele como uma
inspiracdo pelo conhecimento que ele tinha e pela generosidade dele de dividir, né?
(...) Ele era uma pessoa generosa, sabia dividir o conhecimento, extremamente
estudioso, gostava de livro, cuidava bem dos livros dele. Tanto € que a biblioteca
dele Ia é enorme, né? Isso pra mim foi importante”.

E essas caracteristicas parecem também estar presentes no bibliotecéario
ideal que S1 busca, a todo o momento, alcancar: um bibliotecario culto, em
constante busca pelo conhecimento, e que da a ver sua grandeza por meio do
trabalho e do esforco.

De fato, é nesse constante esforco de S1 para o aperfeicoamento da
Biblioteca que vem o reconhecimento do seu trabalho: “a gente n&o tem que ter essa
visibilidade de achar que a gente € importante, que vao te ouvir porque € vocé. (...)
Quando vocé quer alguma coisa, vocé tem que se mostrar. Ndo se mostrar no
sentido de que vocé é alguma coisa, mas de ir buscando alguma coisa. E diferente.
Mostrando por meio do trabalho, do dia a dia, do atendimento”.

Interessante pontuar que esse se mostrar por meio do trabalho e ndo da
busca por prestigio parece ser muito similar a ética Aristotélica, “que o Padre Vaz
tanto se empenhou em ensinar”’, como aponta o professor Carlos Roberto Drawin, no

discurso pronunciado na solenidade de entrega do titulo de Professor Emérito da

Nascido em Ouro Preto/Minas Gerais, em 1921, o padre jesuita, professor, filosofo e
humanista brasileiro, Henrique Claudio de Lima Vaz, entrou para a Companhia de Jesus em 1938.
Doutorou-se na Universidade Gregoriana, Roma, em 1953, com uma tese "Sobre a Dialética e a
Contemplag&o nos Didlogos de Platdo", escrita em latim. 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. Recebeu, em 2001, o titulo de
Professor Emérito da UFMG. Em discurso pronunciado nesta solenidade, o professor Carlos Alberto
Drawing, do Departamento de Filosofia da Universidade Federal de Minas Gerais, afirmou: "Sabemos
gual foi, na sua retiddo exemplar, os quase cinglienta anos de magistério ininterrupto, a investigacéo
incansavel, a permanente disponibilidade em ouvir e orientar, a paciéncia do pensamento, a firmeza
da critica no acolhimento do outro, mesmo nos tempos mais adversos. Tudo isso foi assumido com
perfeita espontaneidade, sem a menor sombra de enfatuagdo, sem jamais esmorecer na fidelidade a
verdade”. (Esse trecho do discurso foi publicado na “Kriterion: Revista de Filosofia”, em Janeiro/Junho
de 2002 e esta disponivel no site <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid>. Acesso
em: 27 mar. 2017).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Padre
https://pt.wikipedia.org/wiki/Jesu%C3%ADta
https://pt.wikipedia.org/wiki/Filosofia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Brasil
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Universidade Federal de Minas Gerais ao Prof. Dr. Pe. Henriqgue Claudio de Lima
Vaz:

sabemos que a magnanimidade do homenageado excede a sua
modéstia. Pois, como nos ensina Aristoteles em sua "Etica a
Nicomaco", distante do vaidoso, que arroga qualidades que nao
possui, 0 homem magnanimo ndo se desmerece do convivio com a
grandeza, aceitando-a como uma espécie de "coroa das virtudes". O
homem magnanimo, e s6 pode sé-lo quem possuir um carater bom e
nobre, sabe que a grandeza ndo pode ser encontrada quando a
buscamos mas, como um esplendor da bondade, também néo pode e
nem deve ser evitada, por isso, recebe-a com moderado prazer™.

Assim como o Padre Vaz é reconhecido pelo seu trabalho, bondade e
conhecimento, S1 também parece ser reconhecida por meio do trabalho silencioso,
do compromisso, da constante busca por conhecimento e do cuidado e atengdo com
0s usuarios, sendo, até mesmo, identificada como se ela mesma fosse a Biblioteca,
como se a Biblioteca sem ela ndo existisse, em uma espécie de personificacdo do
espaco. S1 é a Biblioteca (o trabalho que la realiza, como ela mesma diz, é que “a
mantém viva”) e a Biblioteca € S1: “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 na Biblioteca X e falar: Ah, eu quero falar com a
S1...%.

Tomada de decisado diante dos desafios da gestao

S1 afirma que uma habilidade que ela trouxe do curso de administracdo € a
de procurar seguir um passo a passo na tomada de decisdo: “Eu tento ver as
situacdes que eu tenho, as melhores alternativas pra fazé-las, né? E que estratégia
gue eu vou usar pra executa-las... E tento ndo sair delas”. No entanto, o que se
percebe mesmo é gque esse processo racional (de seguir um passo a passo/um
manual) parece se mesclar com um processo intuitivo. Isso advém do aprendizado
que ela teve no primeiro ano estudando para ser irma de caridade: “Eu falei que
estudei pra ser irma de caridade. Nao que elas sejam melhores, mas transmitem

uma paz de espirito muito grande pra gente, até pra tomarmos decisoes, né?”.

% 1bidem
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Interessante ressaltar que o desejo de ser irma de caridade parece ter
advindo da admiracdo pelo pai e da necessidade de fazer honra a imagem que ele
parece ter atrelado a S1, mesmo antes do nascimento dela: “0 meu pai colocou meu
nome em homenagem a uma prima que foi ser irmé 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. E ele quis meio
gue homenagear a sobrinha dele, me colocando o nome”.

Além de fazer jus a homenagem, S1 parecia, a época em que decidiu estudar
para ser irma de caridade, querer provar para o pai que haveria um propdésito 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).
Percebe-se isso na seguinte fala de S1: “Eu n&o tinha essa imagem que algumas
pessoas tém de que, ao se tornar irma de caridade, vocé vai se isolar do mundo e
viver so pra tentar atender Deus, porque pra mim é muito além disso”.

Essa visdo que S1 tem em relacdo a missdo da irma de caridade se
assemelha muito aquela pregada atualmente pela Igreja Catélica. Em um encontro
com seminaristas e novicas, o Papa Francisco'! deixa claro a necessidade da
presenca maternal das irmas de caridade e da presenca paternal dos seminaristas
necessarios a propria manutencdo da alegria de viver, outro atributo que devem

possuir e demonstrar:

Vés, seminaristas, freiras, consagrais 0 vosso amor a Jesus; 0 coracdo €
para Jesus, e isto leva-nos a fazer os votos de castidade e de celibato. E eles
ndao acabam no momento em gue se emitem, continuam; um caminho que
amadurece até a paternidade pastoral, at¢é 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. Eis o
problema. Por isto vos digo: a raiz da tristeza na vida pastoral consiste
precisamente na falta de paternidade e maternidade que vem do viver mal
esta consagracdo que, ao contrario, nos deve conduzir a fecundidade. Nao
se pode imaginar um sacerdote ou uma religiosa que ndo sejam fecundos:
isto ndo é catodlico! Esta é a beleza da consagragéo: a alegria, a alegria...12

! Primeiro Papa americano, o argentino Jorge Mario Bergoglio nasceu em Buenos Aires no dia
17 de Dezembro de 1936. E o é o 266° Papadalgreja Catolicae atual Chefe de
Estado do Vaticano, sucedendo o Papa Bento XVI, que abdicou ao papado em 28 de fevereiro
de 2013. Fonte: <http://w2.vatican.va/content/francesco/pt/biography.index.html>. Acesso em:
23 mar. 2017.

'2 palavras do Papa Francisco em Encontro com os Seminaristas, as Novicas e os Novicos no dia
6 de julho de 2013. O depoimento foi extraido do site do Vaticano


https://pt.wikipedia.org/wiki/Papa
https://pt.wikipedia.org/wiki/Igreja_Cat%C3%B3lica
https://pt.wikipedia.org/wiki/Chefe_de_Estado
https://pt.wikipedia.org/wiki/Chefe_de_Estado
https://pt.wikipedia.org/wiki/Vaticano
https://pt.wikipedia.org/wiki/Papa_Bento_XVI
http://w2.vatican.va/content/francesco/pt/biography.index.html
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Outro ponto interessante da fala do papa € aquele que faz uma clara relacéo
entre a paternidade e a maternidade, respectivamente dos seminaristas e das
novicas, e a fecundidade que, em seu aspecto positivo, é simbolo de integracéo, de
unificacdo e de forca, como aponta Cirlot (2012, p.252). A freira, a mae e a gestora
possuem, portanto, como elemento de interseccdo, o simbolo da integracdo e da
forca.

Era justamente essa fraternidade, esse ir para 0 mundo, que S1 buscava
qguando decidiu estudar para ser irma de caridade. Ela afirma que ndo concluiu o
curso por nao ter encontrado esse sentido: “eu tinha um conceito meio errado de
religido. Eu achava que as pessoas que estavam dentro da Igreja estavam ali
preparadas pra fazer caridade, atender, ajudar, e quando vocé vai estudar, quando
vocé fica no meio delas, vocé vé que ndo € bem assim ndo. Sdo tdo humanos
guanto a gente. Rola um tiquinho de algumas maldades, ou umas coisas do tipo e
nao era o que eu queria fazer”.

E mesmo ndo conseguindo encontrar o que buscava na religido, S1 parece
ainda tentar colocar em prética a imagem ideal de irma de caridade — que o Papa
Francisco pronunciou em um de seus discursos (anteriormente mencionado) — como
aquela figura perpassada pelas caracteristicas de uma maternidade metafisica.

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 toma decisfes, podemos inferir
que o seu processo decisério é perpassado pelo instinto maternal de integracdo e
pelo amor — simbolo de unido.

Esse, por assim dizer, “tom maternal”’, € mais perceptivel na maneira como S1
faz a gestdo 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 pbe as coisas a perder. (...). Entdo as vezes eu tenho
gue ficar dando conselho. Entdo tem hora que eu acho que tinha que ter uma outra

pessoa até pra podar ela mais. Mas...”.

<http://m2.vatican.va/content/francescomobile/pt/speeches/2013/july/documents/papa-
francesco_20130706_incontro-seminaristi.html>. Acesso em: 10 fev. 2017.


http://m2.vatican.va/content/francescomobile/pt/speeches/2013/july/documents/papa-francesco_20130706_incontro-seminaristi.html
http://m2.vatican.va/content/francescomobile/pt/speeches/2013/july/documents/papa-francesco_20130706_incontro-seminaristi.html
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Nesse Ultimo trecho percebe-se que o senso de responsabilidade de S1
(adquirido com o pai) se choca com a preocupacdo que ela tem com a servidora,
que a impede de colocar limites. As maes apresentam uma ambivaléncia, como
mostram Chevalier e Gheerbrant (2015, p. 580): sdo amorosas, mas precisam de
alguém para impor limites (um pai, por exemplo), sendo elas acabam deixando esse
amor se tornar devorador, impedindo seus filhos de crescerem e amadurecerem.

A mesma relacdo protetora da maternidade parece se refletir no
relacionamento com os usuarios: “(...) 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 méae 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 usuario”.

Além disso, outras caracteristicas de S1 que parecem influenciar na tomada
de decisdo séo o senso de responsabilidade e o perfeccionismo, tragos presentes na
gestdo dela como um todo e que tém uma forte relagdo com a sua historia de
vida/trajetoria até o cargo de gestora.

Em relagdo a gestdo de pessoas, S1 enfatiza: “Tem umas coisas que me
batem muito forte, sabe? Pouco caso, desleixo com o trabalho, isso me bate
muito forte. (...) Eu que sou muito paciente, mas tem hora que sai do meu limite.
(...) Eu sei que é importante pedir desculpa, mas eu evito ao maximo errar...Assim,
eu penso muito antes de fazer qualquer coisa, sabe? Eu penso muito mesmo”.

Os trechos da fala destacados em negrito resumem como esse senso de
responsabilidade e perfeccionismo de S1 afeta a maneira como ela toma decisfes:
refletindo muito antes de agir para n&o errar.

Pode-se citar também, como outro aspecto perpassado pelo senso de
responsabilidade de S1, a maneira como ela lida com as atividades do dia a dia da
Biblioteca, que ultrapassam as atividades de gestora: “tudo passa por aqui. E uma
prestacdo de conta do CNPq (Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico), eu ndo sei por que maldicdo, mas a Unidade X me cadastrou no CNPq,
entdo tudo que todo mundo, que as secretarias tém, eu tenho também, porque eu
sempre ajudei as secretérias, ai elas acabaram pedindo pro diretor pra me cadastrar

junto. Entdo, toda vez eu dou suporte pra elas. Tenho que olhar sucupira, tenho
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que verificar um monte de coisa. E acaba que isso fica pra mim. Entdo € muito
complicado, tem hora, né? Acabei acumulando muitas atividades, querendo ou
nao”.

Esse trecho deixa perceptivel que o senso de responsabilidade de S1 a
impele a realizar todas essas atividades, mesmo n&o sendo da alcada dela enquanto
gestora de uma biblioteca.

Pode-se inferir também que nédo existe, de fato, uma cultura da urgéncia na
Biblioteca, mas uma pressao ou situacdes de presséao “criadas” pela propria maneira
como S1 lida com a gestdo, sempre querendo dar o seu melhor, seja qual for a
atividade, e concluindo as tarefas com responsabilidade e dedicacdo quase que

exclusiva, ja que, nas palavras dela, o trabalho é o que a “mantém viva”.

4.1.2 Andlise dos dados de S2

QUADRO 2 - Informacgdes gerais sobre S2

Tempo na
S2 Sexo Idade | Religiédo Formacgéao funcéo de
gestor

Graduacéo em Biblioteconomia,
Masculino 44 Baha&’i Especializacdo e Mestrado em Ciéncia 3 anos
da Informagé&o
FONTE: Dados de pesquisa. Elaborado pela autora.

Na tentativa de organizar a fala e fazer-se entender, S2 levou um tempo maior

para responder as perguntas da entrevista, que durou 01h 08’ 54”.

Trajetoria da escolha do curso de Biblioteconomia ao cargo de gestor

Letras era a opgao inicial de curso de S2. Tanto é que ele comecgou a fazer o
curso em uma universidade de outro estado, onde ele tinha passado, e pediu
transferéncia para Minas Gerais pro mesmo curso. Ele afirma que, por questdes
burocraticas, ndo conseguiu a transferéncia para o curso de Letras, entdo fez a
inscricdo no vestibular para o curso de Biblioteconomia. Depois de trés tentativas,

passou no curso.
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Indagado sobre o motivo de ter escolhido Biblioteconomia e ndo continuar no
curso de Letras, ele afirmou: “Essa questdo de organizar o conhecimento, essa
qguestao de tentar ver o relacionamento de assuntos... Eu vinculo isso muito com a
filosofia. Eu gosto muito de filosofia, entdo eu entendi que (a Biblioteconomia) era
uma forma pratica da filosofia. (...) Mas eu acho muito bonito e instigante, por isso
que eu escolhi”.

De fato, muitos instrumentos de classificacdo, utilizados na organizacéo fisica
dos acervos, tiveram principios norteadores oriundos da Filosofia. O filosofo grego
Aristételes teria sido o primeiro a se aventurar no intento de organizar e classificar o
conhecimento e as ciéncias. Entre outros filésofos que os precederam, Diderot e
D’Alembert também deixaram um legado na organizagdo do conhecimento com a
criacdo da Enciclopédia. Sobre a complexidade dessa tarefa, que até hoje instiga e

desafia a muitos, Darton (1986, p.250) escreveu:

Estabelecer categorias e policia-las é, portanto, assunto sério. Um fil6sofo
que tentasse remarcar as fronteiras do mundo do conhecimento mexeria com
o tabu. Mesmo se mantivesse distancia dos assuntos sagrados, ndo poderia
evitar o perigo; o conhecimento € por sua natureza, ambiguo. Como repteis e
0s ratos, pode escorregar de uma categoria para outra. E mordente. Portanto,
Diderot e D’'lambert se arriscaram muito, ao desmancharem a antiga ordem
do conhecimento e tracarem novas linhas entre o conhecido e o
desconhecido.

Talvez justamente esse desvendar as linhas entre o conhecido e o
desconhecido sejam os elementos que instigam S2 na busca pela organizacdo do
conhecimento. Tanto é que, assim que terminou a graduacao, S2 decidiu fazer pos-
graduacédo nesse mesmo assunto e, em seguida, tentar o mestrado, apesar de nao
se considerar apto para a carreira académica e como uma forma de superar a sua
angustia da dificuldade de conseguir um emprego na area. “Eu comecei a pensar em
fazer pds-graduacdo, mas eu me achava, e ainda me acho, muito comum pra
fazer uma pos-graduacao, pra fazer mestrado, doutorado, pés-doutorado... E...Eu
figuei pensando como seria minha atuagédo como profissional. Fiquei com medo de
nao achar emprego e isso também me influenciou em tentar o mestrado”, afirma S2.

Ele foi aprovado para o mestrado e, quando o curso ja estava em andamento,
passou no concurso para bibliotecario de uma instituicdo publica, onde foi alocado

no setor de referéncia da mesma Biblioteca que chefia atualmente. Sua narrativa
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sugere que S2 assumiu uma postura proativa que, ao coincidir com o encontro de
uma gestora que dava liberdade para os funcionérios a ela subordinados
tomarem decisfes, fez com que a primeira iniciativa de S2 fosse colocar em
pratica o seu impeto de organizar o conhecimento: “Eu fiz algumas coisas felizes.
A que eu acho mais legal foi a de iniciar um banco de dados de indices e sumarios
pra otimizar, incrementar a pesquisa bibliografica”.

S2 enfatizou que néo se limitou as funcdes e atividades tradicionais exigidas
para um bibliotecario de referéncia — basicamente atender e tirar as davidas dos
usuarios — mas quis ir além, propondo uma base que facilitaria o seu trabalho e o de
outros colegas.

Percebe-se, entdo, desde o inicio, que a proé-atividade e o senso de
coletividade caminham juntos para ele e o instigam, inclusive, a buscar novas
solugdes diante da ambiguidade.

Retomando a citacdo de Darnton (1986) retro-mencionada, percebe-se que é
justamente a ambiglidade do conhecimento, que tanto instigou os fildsofos e outros
estudiosos, 0 que motiva e guia S2 ndo s6 no papel de bibliotecario, mas também de
gestor/investigador das melhores maneiras de lidar com os desafios da gestao.

E essas caracteristicas e avidez por conhecimento parecem té-lo levado a ser
indicado ao cargo de gestor da Biblioteca: “A chefe X aposentou e me indicou como
chefe para a direcdo da unidade. O diretor veio aqui, conversou com a equipe, entao
o pessoal falou: o0 S2 tem o perfil e eu fiquei aqui desde entao”.

Quando questionado se ele considerava ter um perfil de gestor, S2 deu uma
resposta que condiz com seu senso de responsabilidade e com sua vontade de
realizar: “Quando vocé esta administrando, a pergunta ndo € do perfil, mas se a
pessoa esta comprometida com o trabalho que ela tem que fazer”.

Esse compromisso ndo s6 com a gestdo, mas com o fazer da Biblioteca,
também sao caracteristicas de S2 como gestor, melhor abordadas na categoria a

sequir.

Caracteristicas do gestor

Para a gestdo, S2 traz o seu impeto de realizar, de ser proativo em busca de

melhorias para a Biblioteca. Tanto é que ele continua o trabalho de melhoria da
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pesquisa bibliografica, que comegou quando ainda estava na referéncia, por meio da
construcdo de um banco de dados com todos os assuntos presentes nos indices
de cada livro — mapeando, sobretudo, aqueles assuntos que sdo abordados
secundariamente, mas que, segundo S2, ndo sdo menos importantes. “Entdo, ser
gestor € importante na minha vida porgue eu sinto e vejo que a gente ta fazendo
aqui, no ambiente de trabalho, coisas que otimizam o trabalho que deve ser feito”,
afirma.

A visédo que ele tem do trabalho do gestor resume bem isso: “O gestor ndo
tem s6 que administrar, mas também fazer aquilo que a empresa faz, a biblioteca faz.
Eu ndo tenho que ficar dando ordens e fazendo oficios, isso € uma parte. Eu tenho
que fazer o fazer da Biblioteca (...) Eu acho que se vocé nao participa, vocé esta
perdendo perspectiva. Vocé vai falar de uma coisa que vocé ndo conhece. (...) E
claro que vocé nao vai fazer tudo, mas vocé pode fazer de tudo um pouco”.

Além do impeto de fazer, S2 diz ter o impeto de buscar novos conhecimentos
sobre gestao: “Eu procuro estudar, tenho uns livros ali de organizacGes eficazes,
imagens de organizagao, sO que eu nao sigo um, tipo... um modelo de gestdo”. Com
base nesses conhecimentos, S2 construiu, inclusive, o que ele chama de “cartilha”,
onde constam os desafios, linhas de acéo e justificativa dos objetivos para a
Biblioteca — uma espécie de planejamento feito no inicio do ano junto com os
colegas de trabalho.

No entanto, S2 aponta, como um dos pontos negativos da sua gestéo, o fato
de nao seguir, a risca, essa “cartilha”. Percebe-se que ela é mais uma formalidade e
tentativa de colocar no papel as ideias da equipe do que, de fato, um manual a ser
seguido e avaliado constantemente: “ndo é uma cartilha que eu fico, ah isso aqui
foi cumprido, isso aqui ndo. Estamos em 46% disso aqui. Mas num € uma coisa
muito positiva em mim ndo. Eu acho que gente tentar seguir uma cartilha, colocar
tudo mais anotado, pra ficar fazendo avaliacdo e analise, eu acho que € valido, mas
eu ainda nao decidi por isso”. Percebe-se que o desejo de produzir e de trazer
melhorias para a Biblioteca é tdo grande, que parece ndo haver espacgo para seguir
um planejamento a risca.

Esse dinamismo também se reflete, de maneira negativa, segundo S2, na
comunicagao com os colegas a ele subordinados: “eu tava com um vicio na gestao

de achar que eu nao tinha que falar muitas coisas e que, na verdade, se eu falasse...
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e agora eu tenho tentado corrigir isso, quando eu procuro falar coisas agora,
compartilhar a informacgao, falar o que ta acontecendo, mesmo as coisas mais
triviais, do dia a dia (...) E € bom as pessoas saberem das efemérides, assim, das
noticias do dia a dia. Entdo assim: hoje aquele computador ta quebrado. Néo
interessa. Nao interessa, mas assim, se alguma coisa acontecer, fala: eu nem tava
sabendo e eu trabalho aqui’. Para ilustra isso, ele cita um caso em que uma
funcionéaria se queixou de ndo saber quando um porteiro substitui 0 outro em época
de férias, uma coisa que para S2 era algo corriqueiro, mas que fazia toda a diferenca
para a servidora em questéo.

Para mudar isso, S2 afirma tentar fazer reunides periddicas: “porque eu fazia
zero reunides, porqgue uma coisa que me irrita profundamente é fazer reuniéo e
falar, falar, falar e o resultado ser muito pequeno, entdo eu tomei a atitude oposta,
de néo fazer reunido nenhuma, que também ta errado”. Mais uma vez o impeto de
fazer e o foco no resultado — perfil pragmatico — parecem interferir no préprio estilo
de gestdo, mais centralizador de informacbes e, ao mesmo tempo, menos

burocratico e mais dinamico.

Perfil de biblioteca e de bibliotecéario

As caracteristicas de S2 enquanto gestor parecem espelhar aquelas que ele
considera ideais em um bibliotecéario e vice-versa. Ele traz para a gestédo o seu perfil
ideal de bibliotecario de referéncia — sempre em busca de incrementar a pesquisa
bibliografica, a organizacdo do conhecimento; o que o instigou a fazer o curso de
Biblioteconomia e até hoje se apresenta como um desafio motivador. “O desafio que
eu entendo, nas bibliotecas, € vocé encontrar o conhecimento para um profissional,
um pesquisador, porque é aquilo que estavamos conversando, encontrar 0 assunto
dentro de um item informacional, de um livro, e eles se multiplicaram, seja na
internet, seja no meio impresso, se multiplicaram exponencialmente...”.

Aléem disso, por mais que alguns dos servidores ndo acreditarem na
importancia de se pensar novos instrumentos para superar esses desafios, S2

segue firme em seu propoésito de cumprir o “fazer da biblioteca”: “quando dizemos

gue vamos realizar algumas coisas, falam: nao, isso ndo é trabalho da biblioteca.
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N&o, isso ndo é pra agora. Tipo a pesquisa bibliografica... Isso € uma coisa que a
gente faz quando vem um usuario com uma demanda. A gente faz da forma que da,
nao € da forma como a gente poderia fazer se a gente criasse 0s instrumentos como
essa base de dados”. Esse é, inclusive, o instrumento que ele vem desenvolvendo
desde quando era bibliotecério de referéncia até agora a frente da biblioteca.

S2 afirma que o banco de dados por ele proposto podera auxiliar o que ele
considera o grande desafio dos bibliotecarios, que é “dar conta de todas as bases de
dados e fontes de informagao na busca por um assunto demandado pelo usuario”.

A proposta é registrar ndo s6 0s assuntos principais, mas também os
secundarios ao livro, ja que, segundo S2, estes podem ser instigantes para um
pesquisador que ndo encontrou as informacdes da maneira que queria em um livro
“tradicional”, que trata especificamente do assunto.

Percebe-se, portanto, que o perfil de bibliotecério ideal de S2 é permeado por
caracteristicas do préprio gestor, tais como o dinamismo e a busca por inovagéo e
solugdes para aumentar a eficiéncia da instituicao: “eu acho que o bibliotecario tem
que fazer a gestdo das suas iniciativas, que € o que eu fiz. Eu tava la trabalhando,
atendendo o usuario e falei: ou, podia ter um negdécio aqui no computador pra gente
achar os assuntos dos livros...”

Em contrapartida, o gestor ideal deve trazer tracos do bibliotecario ideal —
aguele que trabalha no setor de referéncia com avidez, na construcdo de novos
métodos e instrumentos de busca, tornando o acesso a informacdo mais eficaz e
eficiente.

Esse gestor ideal “atrelado” a imagem do bibliotecario de referéncia fica muito
claro na seguinte afirmagao de S2: “Eu me sinto o tempo todo bibliotecario e isso eu
faco, isso é tdo real que quando qualquer colega da referéncia ndo esta aqui por
qualquer razao, sou eu que estou atendendo os alunos. Eu ndo peco ao pessoal do
processamento técnico”. E S2 vai além, buscando otimizar o acesso as informacoes,

conforme retro mencionado.

Tomada de decisao diante dos desafios da gestao

“Eu demoro muito pra decidir uma coisa e as coisas acontecem. E claro que a

lentiddo ndo é uma coisa muito boa no ambiente organizacional, mas enfim, nés
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temos na natureza todos os tipos de formas de vida — o tigre, o urso, o tubardo —
mas a gente também tem a tartaruga, a preguica e o cdgado... Entdo, assim, eu
também tenho isso, de achar que se vocé for lento, se vocé demorar, vocé nao é
muito bom, vocé néo € sagaz, mas eu tenho isso em mim de querer pensar bem pra
nao fazer bobagem. Entdo, isso é da minha natureza. Esta la no que eu construi em
habitos em anos”.

Nessa afirmacéo S2 revela o que ele vai exemplificar como a maneira como
toma decisbes diante dos desafios da gestdo da Biblioteca. Interessante notar que
ele compara, espontaneamente, a sua forma de lidar com os processos decisorios a
animais tradicionalmente visto como lentos e, por iSso, preguigosos, como a

tartaruga.

0 recolher-se da tartaruga no seu casco € uma imagem de alto
significado espiritual na tradi¢cdo hindu: é o simbolo de concentragéo,
de retorno ao estado primordial e, portanto, de uma atitude
fundamental do espirito. Quando, diz Bhagavad-Gita, “qual uma
tartaruga que recolhe completamente os seus membros, ele isola
seus sentidos dos objetos sensiveis e a sabedoria nele é
verdadeiramente sélida” (2,58) (CHEVALIER E GHEERBRANT, 2015,
p.871).

Percebe-se que a lentiddo de S2 para tomar decisfes, recolhendo-se em
siléncio por um tempo, assim como a vagarosidade da tartaruga no seu processo de
recolher-se no casco, parece trazer a sabedoria na tomada de decisdo perante o
desafio vivenciado.

Por outro lado, o tigre, um dos animais que S2 cita para representar a rapidez,
tem como armadilha a prépria sagacidade, ja que representa um “desenfreamento
de todas as poténcias inferiores da instintividade” (CIRLOT, 2012, p.571). Por isso,
na China o tigre € considerado, ao mesmo tempo, simbolo da lua nova — que
representa o despertar para o novo, e simbolo da escuriddo — auséncia de luz, de
clareza, de sabedoria.

Por mais que néo perceba, S2 parece trazer, em sua maneira lidar com os
desafios, um pouco do tigre como simbolo de lua nova, do despertar para o novo,
perceptivel na constante busca de S2 pelo aperfeicoamento do fazer da biblioteca,

dos servigos de busca da informacéo... Ao se aproximar do simbolismo da tartaruga,
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por sua vez, S2 parece balancear esse instinto e avidez por resultados com uma
dose de recolhimento, siléncio e lentiddo para alcancar a sabedoria nas decisdes.

O sujeito 2 aponta, como um dos desafios da gestdo da biblioteca, os prazos
apertados para aquisicdo de material para o acervo da Biblioteca. Segundo ele, os
recursos ficam disponiveis por pouco tempo e, se a verba nao for empenhada dentro
do prazo, ela € retirada, inviabilizando a compra. Somado a isso, h& ainda todo um
trAmite e passo a passo a ser seguido pelo qual S2 diz ndo ter muito interesse: “eu
nao tenho um legitimo interesse em me informar sobre tramites burocraticos
(procedimentos de dispensa de licitacdo, compras etc) (...) Entdo como € uma coisa
muito macante, eu ndo me interesso e ai muita coisa que tem que ser feita pela via
administrativa tradicional dentro da unidade, dentro da UFMG, eu acabo, as vezes,
atrasando um pouco”.

Percebe-se que a lentiddo ndo esta em decidir o que fazer com a verba (quais
livros comprar), mas em efetivar essa decisdo, devido aos procedimentos. Essa
dificuldade parece advir ndo do “recolhimento” visto no simbolismo da tartaruga, mas
do pouco interesse em buscar informacdes sobre tramites burocraticos,
considerados “macantes” por S2. Talvez esse também seja um dos motivos
inconscientes da necessidade que ele apresenta de organizar as informacdes
dos conteudos dos livros de forma mais pratica e dindmica, justamente para
evitar o “desinteresse” por parte dos usuarios e, ao contrario, estimula-los a buscar
as informacdes que precisam.

Em relacéo a gestdo de pessoas, S2 aponta o desafio de gerir, sobretudo, os
servidores publicos: “uma coisa que € muito positiva na iniciativa privada, que é
aguela sensacdo de que vocé tem um emprego, mas vocé pode perder — e iSso
depende do seu chefe, depende do administrador — aqui na realidade da
organizagao publica a gente ndo tem isso”. No maximo, eu posso pedir a remog¢éao
dele e contar com a conjuntura de que alguém bom em outra unidade queira sair e
vir pra ca”.

S2 cita como exemplo uma situacdo na qual uma servidora e um contratado
da biblioteca eram casados e levavam muitos problemas de ordem pessoal para o
trabalho. Isso vinha incomodando S2, mas, para ndo tomar uma decisédo
“precipitada”, depois de um tempo de reflexao, ele procurou se informar sobre qual
setor, da unidade onde a Biblioteca se encontra, tinha uma vaga condizente com o
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trabalho realizado pelo contratado. Como 0 outro terceirizado tinha interesse em
mudar de local de trabalho, fizeram uma “troca”.

S2 também relata uma situacdo de reclamacédo de um servidor por ndo ter
sido informado que o porteiro estava de férias e que outro contratado o substituiria.
Foi nesse momento que ele parou para refletir e percebeu que o seu habito de ndo
fazer reunibes e de ndao compartilhar as informacgdes do dia a dia da biblioteca —
mencionado na categoria “Caracteristicas do gestor” — estava equivocado e buscou
mudar a situacdo, procurando fazer reunibes periédicas e enviar e-mails a equipe
para informar, inclusive, as efemeridades da Biblioteca.

Sobre atendimento aos usuarios, por sua vez, ele diz sempre ser informado,
pelos bibliotecarios de referéncia, das questdes mais criticas de decisdo em relacao
a multa, livros atrasados ou danificados etc. Como exemplo, citou o caso de um livro
que foi entregue pelo usuario com as folhas enrugadas. Para ndo tomar nenhuma
decisdo precipitada em relacdo aos procedimentos para com O USUArio nessa
situagao, S2 disse ter usado mais uma vez da “lentidao” e ter se afastado um pouco
do “problema” para melhor compreendé-lo: “Nessa situagdo em especifico, eu fiquei
com muita davida, porque ele (o usuario) sé tomou chuva e o livro ficou pouco
atraente, enrugado, mas tava longe de estar com um dano irreparavel, entdo eu
demorei pra decidir (...). Se o aluno tiver que repor o livro, ele pode ficar com esse
danificado, mas eu fiquei pensando se era o caso. Se vocé derramar café ou
refrigerante no livro € uma coisa, ou se vocé deixar o livro cair num balde com agua,
mas como ficou com um dano que é mais estético do que do item de informacao, ai
eu estou chegando a decisdo de que eu sé vou chamar o aluno aqui e alerta-lo,
falando com ele: “6, toma cuidado, porque o material vai ser usado por outros

9

usuarios™.

Esse € mais um exemplo da “lentidao” buscando visualizar uma solugao mais
plausivel para os desafios. Importante ressaltar que esse processo ndo leva
necessariamente a uma decisao racional. Por exemplo, nesse caso, apesar de se
embasar em regras de preservacgéao e de verificagcao de um livro danificado, e mesmo
percebendo que o dano ndo era tdo grave, S2 tinha como alternativa imediata —
regra estabelecida — exigir a reposi¢cao do livro pelo usuario. No entanto, pelo seu

perfil ponderador, S2 preferiu, por meio do didlogo, conscientiza-lo.
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J& no caso anterior, de gestdo de pessoas, apesar de dizer que ele poderia
despedir um dos funcionarios — ja que eles ndo eram servidores, mas terceirizados —
S2 preferiu ponderar e esperar um momento oportuno para tomar uma decisédo de
menor impacto, que foi fazer a troca do funcionario com um terceirizado de outro
setor da unidade, sem, em suas palavras, “prejudicar a ninguém”.

Com esses exemplos e essa busca pela sabedoria, por meio da lentiddo da
tartaruga e da parcimbnia para tomar decisdes, S2 parece, a luz da simbologia do
gesto fraternal entre o Mestre e o discipulo, “Olhar o Outro ndo como um “menor”,
nao como o “estrangeiro”, mas na qualidade do meu proximo, a semelhanca da
parabola evangélica do “Bom Samaritano™ (ARAUJO E RIBEIRO, 2016, p.107).

4.1.3 Anélise dos dados de S3

QUADRO 3 - Informacgdes gerais sobre S3

Tempo nafuncgdo de

S3 Sexo Idade | Religido Formacgao
gestor

Graduacéo em Biblioteconomia

Feminino 40 i Especializacéo emNClenC|a da 11 anos
Informacéo

Mestrado em outra area

FONTE: Dados de pesquisa. Elaborado pela autora.

A entrevista teve duas interrupcdes, de demandas de estagiarios — momentos

nos quais a gravacao foi interrompida — e durou 57°32”.

Trajetoria da escolha do curso de Biblioteconomia ao cargo de gestora

Sempre estudando em escola publica e sem condi¢fes financeiras para pagar
uma universidade particular, a Unica alternativa de S3 para fazer um curso superior
era passar em uma universidade federal e foram, ao todo, seis tentativas para
alcancar tal intento.

Antes de prestar vestibular para Biblioteconomia, a entrevistada tentou duas
vezes 0 curso de Administracdo e duas vezes o de comunicagdo social. Devido a
exigéncia de boa nota em matematica da primeira opcdo e a concorréncia da

segunda, S3 buscou uma terceira alternativa.
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A vontade de fazer Biblioteconomia despertou quando ela, passando por uma
banca de jornal, leu informagbes sobre o curso em um guia do estudante: “eu
sempre gostei de ler e... eu cresci o olho. Tudo la que falou do curso eu gostei”.

Nesse meio tempo, trabalhou como vendedora, mas sempre acreditando que
poderia conseguir algo melhor: “Eu sempre tive essa sensagdo que a minha
capacidade mental era muito maior que estar ali numa lojinha sendo vendedora.
Nossa, eu quero mais! Eu queria estar do outro lado do balcao”.

Interessante perceber, na expressdo acima destacada em negrito, o desejo
de S3 em buscar algo melhor e ndo se acomodar — apesar das dificuldades (seis
tentativas para passar no vestibular, pouco recurso financeiro etc.) — até conseguir
realizar o seu intento. De fato, agora ela esta do outro lado do “balcdo”, como
gestora de uma unidade de informacdo. Continua tendo, em alguns momentos, que
atender as necessidades do outro (usuarios), mas ndo em posi¢ao de subordinada.

Assim que concluiu o curso, ela tentou dois concursos: um municipal e outro
federal. Foi nomeada, primeiro, no da prefeitura e trabalhou durante um tempo como
bibliotecaria escolar. Sobre esse periodo, S3 relatou: “além de ser gestora da
biblioteca pdlo, que € a principal, eu tinha que tomar conta de mais cinco na mesma
regional (...). Era muito triste, porque nao tinha recurso pra nada e o povo ficava
reclamando na nossa orelha”. Nesse interim, ela foi nomeada na universidade onde
ainda trabalha e, mesmo ganhando menos quando entrou, ndo hesitou em pedir
remocao do cargo na prefeitura.

Quando entrou para trabalhar na Biblioteca onde esté até hoje, S3 ficou seis
meses no setor de peridédicos, mas sua pro-atividade logo chamou a atencdo da
diretoria da unidade onde a biblioteca esta localizada: “Acabou que eu fui
empurrada pra chefia. Eu ndo queria ser chefe, mas me obrigaram: Ah! E vocé
mesmo! Vocé tem o perfil pra ser chefe, porque eu resolvia as coisas. Entdo
guem faz mais aqui na Universidade, eu sinto isso, é sobrecarregado, porque
vocé fica com o servigo todo. E quem num faz nada, ou por pregui¢a, ou porque
tem menos iniciativa pra fazer as coisas, fica na maciota e nunca € lembrado pra
fazer parte de comissao, fazer parte de congregacao, pra ser chefe e etc.”.

Esse depoimento soou como um desabafo e também uma revelacdo do que
parece ser um tabu em relagdo ao cargo de chefia de Biblioteca, que ficou ainda

mais claro no seguinte depoimento de S3: “A gratificacdo € muito pequena. Aqui na
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Biblioteca, somando, séo trés linhas la no contracheque que déo, ao todo, menos de
200 reais. E é sempre descascar um abacaxi mais azedo que o outro. Entdo,
guem é que vai querer? (...). E o povo acha que chefe so fica sentado na cadeira.
E s6 sendo mesmo pra saber a imensiddo de assuntos que a gente tem que
resolver, tem que lidar, desde conferir a multa do dia anterior, pegar os recibos, tirar
o relatdrio... Desde coisas simples e manuais até assuntos complicados de verbas,
dimensionamento de conflitos aqui”. Importante ressaltar que esse desabafo em
relacdo a chefia também é perceptivel na fala de outros entrevistados, como se vera

mais a frente.

Caracteristicas da gestora

Sempre muito responsavel e com muitas autocobrancas de desempenho e
perfeicdo em tudo o que faz, S3 relatou um episédio em sua vida que, segundo ela,
a fez desacelerar e dar um novo sentido para a gestdo: “Minha vida tem um marco
de ligar o foda-se. (ENFASE). Em 2013, quando eu fiquei hospitalizada e quase bati
as botas. Antes de 2013, eu absorvia todos os problemas pra mim. Entdo ia tudo
pra minha vesicula, né? (...) Eu tinha que ser super heroina. Tinha que dar conta
de todas as coisas. Eu tinha que ser a filha perfeita, a namorada perfeita (...) tinha
gue dar conta de tudo, ajudar minha familia inteira e aqui ser a super chefe que
levava trabalho pra casa todos os dias, porque ndo dava tempo de fazer aqui. Entéo,
a minha vida era o trabalho. (ENFASE). (...) Ai me deu um piripaque em 2013”.

Percebe-se, ja na analise da categoria anterior, que S3 traz, desde a sua
trajetéria antes de entrar na universidade, um desejo de ser sempre melhor, de se
superar. Esse desejo parece se materializar, no trabalho e em outras areas de sua
vida, em uma cobranca por perfeicao beirando ao heroismo: “Eu tinha que ser super
heroina”. Interessante observar, como aponta Cirlot (2012, p. 299), que o herdi
simboliza ndo s6 o vencedor que triunfa sobre o caos, mas também aquele que tem
como principal missdo vencer-se a si proprio. Nas palavras de Chevalier e
Gheerbrant (2015, p.489): “A primeira vitoria do herdi € a que ele conquista sobre si

mesmo”. E a perfeicdo parece ser a redengao e a conquista que S3 tanto almejava
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para provar a si mesma que era capaz de fazer o melhor, vencendo a propria
inseguranca, como veremos a seguir (medo de apresentar em publico etc).

Essa necessidade de manter a imagem de perfeicdo parece advir também do
fato de S3 se importar com a avaliacdo das pessoas a seu respeito, como pode ser
observado na fala a seguir: “la no saldo da biblioteca ndo tem ar condicionado. Eu ja
pedi projeto varias vezes. Eles falam que é carissimo. Ai tem que chamar o
engenheiro pra avaliar. Ai a gente chama e nunca vem, ou seja, falta vontade
também da diretoria pra tentar. Ai vira e mexe a gente tem uma caixinha de
sugestdes. Tem reclamacBes dos usudarios falando que o calor esta
insuportavel, mas € uma coisa que a gente pede, pede, pede e ndo consegue.
Ai a gente fica com uma péssima sensacao de que o povo acha que a culpa é
nossa. Nossa senhora! A pessoa ndo faz nada pra mudar isso aqui! E uma péssima
funcionaria!”.

Parece haver, portanto, diante do medo da critica e do olhar do outro, uma
cobranca mais interna do que do ambiente em si. Em outras palavras, S3 tinha
demandas com prazos que ela prépria considerava urgentes, levando trabalho para
casa e, como ela mesma diz, vivendo para o trabalho. No entanto, a partir do
momento em que S3 se vé diante de uma doenca que a faz dar uma pausa, percebe
que nada € tdo urgente assim e decide trabalhar dentro do possivel, sem muitas
cobrangas e necessidade de dar conta de tudo: “Ai depois desse episddio (ser
internada com polipo na vesicula), eu pensei em mim primeiro e depois € que vinha
o resto. Depois disso, eu falei assim: bom, o que eu resolver, eu resolvo. O que nao
estiver ao meu alcance, sorry. Eu sé falo assim: “vocé quer ser chefe? Se vocé da
conta de colocar ar condicionado em tudo, de trocar todos os computadores no
mesmo ano, de deixar isso aqui igual uma particular, com tudo funcionando, com
alta tecnologia, vem ca pro meu lugar. Nossa! Vai ser um alivio! (ENFASE) Porque
sao varios anos sendo chefe e se alguém quiser ficar no meu lugar e melhorar da
agua pro vinho isso aqui, eu vou agradecer demais. Pergunta se alguém quer...
Ninguém (“ENFASE)”.

O olhar e avaliagdo do outro parecem ainda incomoda-la, mas agora ela se
posiciona de maneira a deixar claro que o trabalho ndo é facil e que, se quiserem
fazer melhor, a vaga est4d a disposicdo. No entanto, mesmo com todas as

adversidades e problemas de estar a frente da biblioteca, S3 se mantém no cargo de
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chefia h4 11 anos e parece gostar do que faz. Parece que o cargo traz seguranca e
reafirma a capacidade de S3 de superar desafios: “eu era super insegura. Tanto é
gue na hora que eu tive que enfrentar um auditério cheio, porque eu era chefe e eu é
que tinha que ir, nossa, foi um desespero pra mim! Mas ai eu pensei: uai, ou eu vou
ou eu vou. Ai eu comecei a adquirir outras habilidades, que eu fui desenvolvendo
com o tempo (...). Eu sempre tive dificuldades de falar, né? E isso foi o maior
ganho enquanto coordenadora: ter que encarar um publico e crescer
profissionalmente. Eu acho que isso € a maior vantagem”.

Ja em termos de gestdo de pessoas, S3 diz ser considerada, pelos colegas
de trabalho, muito “boazinha”, o que ela considera que tem um lado tanto negativo,
quanto positivo. Quanto ao lado negativo, ela afirma: “Entdo, esse modo de ser
boazinha e aparentemente ser calma — porque eu ndo sou calma nao, eu parego
ser calmal — atrapalha, principalmente com os bolsistas. Eles confundem e falam: é
boazinha, vamos fazer o rebolico! (...). Um servidor fala que tenho que ser mais
enérgica, que eu sou boazinha demais, e por isso que o0 povo toma conta de mim,
principalmente os estagiarios. Ai pra essa pessoa eu pergunto: “vocé quer ser
chefe? Vem ca que ai vocé aplica a sua metodologia para os estagiarios. S6 que eu
garanto que nao vai ficar nenhum estagiario aqui”.

Ja quanto ao lado positivo de “ser boazinha”, S3 destaca: “Eu acho que essa
mesma caracteristica é positiva, porque ajuda a resolver antes de pegar fogo. Antes
de pegar fogo, com essa calma, eu dou um jeito de acalmar os animos. Eu sou uma
pessoa ansiosissima e meio nervosa com as coisas, s6 que eu hao transpareco isso
pras outras pessoas’.

Observa-se que essa necessidade de S3 de manter a “calma’/’tranquilidade”
para tomar decisbes parece ser decorrente da necessidade de buscar a perfeicéo,
de n&o perder o controle. Diante do olhar inquiridor do outro e do seu proéprio olhar,
ela parece tentar manter a imagem de heroina — aquela que possui “todas as
virtudes necessarias para triunfar sobre o caos”. (CIRLOT, 2012, p. 299). Para
realizar tal feito, precisa “nao deixar pegar fogo”, ou seja, continuar a sua luta
herdica contra o fogo, contra o “mal (destruigdo, incéndio)” (CIRLOT, 2012, p.258-
259).

Perder o controle, ou deixar sua raiva transparecer, por outro lado, seria

demonstrar fraqueza e destruir o que parece sustentar S3 enquanto gestora e
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enquanto pessoa — a imagem de perfeicdo do herdi: “Eu tinha que ser super
heroina. Tinha que dar conta de todas as coisas. Eu tinha que ser a filha perfeita, a
namorada perfeita (...) tinha que dar conta de tudo, ajudar minha familia inteira e
agui ser a super chefe que levava trabalho pra casa todos os dias, porque nédo dava
tempo de fazer aqui. Entdo, a minha vida era o trabalho. (ENFASE). (...) Ai me
deu um piripaque em 2013”.

O proprio adoecimento de S3 parece ter sido uma espécie de ‘ferida heroica’
decorrente de uma ‘batalha’. Nessa luta constante por manter o equilibrio e a calma
— combatendo a ‘guerra’ interior da raiva e da ansiedade —, mesmo tentando “ndo
deixar pegar fogo”, S3 parece ter se queimado, se deixado afetar: “Em 2013 eu
figuei hospitalizada e quase bati as botas. Antes de 2013, eu absorvia todos os
problemas pra mim”. E parece continuar a absorver, mesmo que de outra forma, ja
qgue, ao nao se dar o direito de perder o controle (de “deixar pegar fogo”) ndo se
permite utilizar o fogo como “agente de transformagao” - outro significado que Cirlot
(2012, p.258-259) descreve como inerente a esse elemento da natureza. Em outras
palavras, S3 ndo se permite extravasar a raiva (“Quando alguma pessoa ta alterada
e comeca a ser mal educada na forma de falar, eu fico assim, do jeito que vocé esta
vendo (calma), mas por dentro eu to fervendo de raiva”) — emocéo inerente a
condicdo humana —; e esse “extravasar”’, de certa forma, poderia ser um primeiro
passo para auxilia-la a transcender ou diminuir a intensidade desse sentimento

dentro dela mesma.

Perfil de biblioteca e de bibliotecéario

Desde quando entrou na Biblioteca onde atua, no setor de periddicos, S3 agiu
de acordo com o que para ela parece ser o modelo de bibliotecario ideal: aquele que
trata bem os usuarios e que nao fica no servigo “basico”, do dia a dia, mas que
busca trazer inovagdes: “(...) eu fiz uma novidade, uma intervengcdo no setor de
periodicos. Tratava super bem os usuarios. Eles s6 me procuravam, mestrandos e
doutorandos. Ai 0 povo me enxergou como uma servidora competente”.

Interessante observar essa ultima frase do depoimento acima reproduzido, ja
que competéncia e perfeicdo parecem ser sinbnimos e algo almejado como ideal e

necessario ndo s6 para um bom bibliotecario, mas também para um bom gestor.
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Ja sobre a Biblioteca em si, S3 afirma que “ndo é grande, mas tem muito
movimento. Aqui na escola sdo trés cursos de graduacdo mais umas quatro
especializacfes, fora o0 mestrado e doutorado das trés areas. Entdo a demanda é
muito grande e sdo varios departamentos diferentes que demandam coisas
diferentes aqui para a Biblioteca. Entdo a riqgueza de conhecimento, eu tenho a
agradecer. Eu acho muito importante”. Portanto, o que parece se destacar para ela,
na Biblioteca onde atua, € a diversidade de conhecimento e o dinamismo/movimento
dos diversos usuarios de varios cursos que demandam o0s servicos do local.

A normalizacao de trabalhos de concluséo de curso dos alunos da graduacao
€, segundo S3, um dos servicos de destaque prestados pela Biblioteca, bem como o
treinamento feito durante a recepcdo de calouros. Esse contato com o usuario,
apresentando a Biblioteca, bem como o trabalho de normalizacdo que S3 continua a
exercer, mesmo estando na chefia, parecem ser, para ela, o seu diferencial
enquanto gestora/bibliotecaria e o diferencial da prépria Biblioteca. Esse
conhecimento também parece ser, para ela, fundamental na formacdo do
bibliotecario gestor: “Eu cresci bastante como bibliotecaria, eu dou aula de
normalizacéo pra graduacdo e pra pos também e eu acho que ser a chefe é ter que
encarar, ter que ir la pra recepcao de calouros naquele auditério lotado e falar”.

Percebe-se, mais uma vez, que a perfeicdo tdo almejada por S3 parece
também ser um ideal a ser atingido por ela enquanto bibliotecaria gestora e também
pela Biblioteca onde atua. Ela busca o cumprimento das tarefas da melhor maneira
possivel, mas uma série de fatores (falta verba, desinteresse de alguns servidores

etc) a impedem de fazé-lo como gostaria.

Tomada de decis&o diante dos desafios da gestéo

A trajetoria de S3 de persisténcia, suas caracteristicas de auto-cobranca,
inseguranca, seu desejo de conseguir fazer sempre o melhor e de, ao mesmo tempo,
nao demonstrar dar tanta importancia para isso, se espelham, de certa forma, na
maneira como ela toma decisbes diante dos desafios. No entanto, diante das
contingéncias, limitagcbes e fatores limitadores (falta de verba, de colaboragéo de
alguns servidores, de compreensao por parte dos usuarios etc), a propria S3 admite

nao ser possivel seguir um passo a passo e tomar decisdes precisas, como gostaria:
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“‘Num da pra ser racional porque as coisas variam, né? Num é sempre do mesmo
jeitinho, mas segue um padrdo. Uma coisa nova que a gente nunca fez, procura

saber com quem ja fez e vai seguindo o instinto mesmo pra ver se da certo”.

Gestéo de pessoas

Como exemplo de situacdo na qual S3 diz ter usado a intuicdo, pode-se citar
0 processo de selecdo dos estagiarios. Ela diz sempre seguir os procedimentos de
andlise de curriculo e entrevista, mas que, mesmo quando eles atestam
positivamente o candidato, se a intuicdo pressente o contrdrio, acontece algo que
realmente foge a escolha que, racionalmente, seria a melhor: “Sempre que a
intuicdo foi — ai meu Deus, eu acho que eu vou ter um probleminha — foi dito e certo!
Mas a gente num vai adivinhar, né? Na entrevista pode ir super bem, mas no dia a
dia comeca: atrasos ou preguica ou personalidade muito forte e acaba tendo atrito
com outro estagiario. (....) E nessas pessoas que a intuicdo ndo foi boa, mas vamos
tentar (...) deu probleminha depois”.

E diante dos impasses com o0s estagiarios, S3 procura tentar todas as
alternativas, antes de tomar a decisdo de dispensar aquele que estd causando
problemas. Essa busca pelo senso de justica para lidar com os estagiarios parece
reforcar a imagem que S3 busca prezar, de apaziguadora de conflitos, calma diante
dos desafios. Essa imagem, no entanto, nem sempre € possivel de ser mantida, na
resolucao de conflitos interpessoais: “No geral, quando a pessoa vem falar comigo,
eu sempre escutava e tentava resolver problema que num era da minha alcada

tentar resolver. (Tentativa de manter o equilibrio e serenidade nas decisdes) Ai

um belo dia eu falei assim: é particular ou é problema aqui com o servi¢o? (...) Se o
santo ndo bate, se a pessoa acontece alguma coisa na casa dela e ela vem
descontar em quem esta aqui, o problema ndo € meu. “Vocés sédo adultas e vocés
resolvam entre si. Mais alguma coisa?” Ai a partir dessa minha atitude, ninguém veio
mais me encher o saco, porque pelo amor de Deus, né? A gente ndo é Madre

Teresa de Calcuta pra dar conta de tudo ndo! Basta os problemas aqui do trabalho!”.
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Ndo é Madre Teresa'®, mas parece tentar manter essa imagem de
apaziguadora de conflitos; uma das caracteristicas que marcou a vida da freira
catélica Madre Teresa de Calcuta, canonizada em 2016 pelo Papa Francisco. No
entanto, para manter essa imagem, ela tem que driblar a ansiedade e a raiva,
demonstrando calma e tranquilidade diante dos desafios da gestdo: “Eu sou uma
pessoa ansiosissima e meio nervosa com as coisas, sé que eu ndo transpareco isso
pras outras pessoas. Quando alguma pessoa ta alterada e comeca a ser mal
educada na forma de falar, eu fico assim, do jeito que vocé esta vendo (calma), mas
por dentro eu to fervendo de raiva. Ai eu espero a pessoa terminar de falar e falo:
“vocé num acha que fazendo de outro modo € melhor? Vocé procurou saber o outro
lado? E vocé, fulano? Eu coloco as duas pessoas que estdo em conflitos pra
conversar na minha frente “.

Interessante pontuar que Madre Teresa, em sua missdo em Calcuta, na India,
‘repetia em varias ocasides o seguinte: “eu vim a Calcuta para a transformar, mas
depois de um tempo vejo que é Calcutd que me esta a transformar”!®. Apesar de
querer transformar, por meio da gestdo, a Biblioteca onde trabalha e fazer o seu
melhor para tanto, a gestao também parece transformar S3, sobretudo a maneira de
lidar com suas proéprias imperfeicdes e insegurancas: “a demanda € muito grande e
séo vérios departamentos diferentes que demandam coisas diferentes aqui para a
biblioteca. Entdo a riqueza de conhecimento, eu tenho a agradecer. Eu acho muito
importante. Eu cresci bastante como bibliotecéaria, eu dou aula de normalizacdo pra
graduacdo e pra pés também e eu acho que ser a chefe é ter que encarar, ter que ir
la pra recepcdo de calouros naquele auditério lotado e falar... Eu sempre tive
dificuldades de falar, né? E isso foi o maior ganho enquanto coordenadora: ter que

encarar um publico e crescer profissionalmente”.

3 Madre Teresa, de Calcuté, cujo nome de baptismo é Anjézé Gonxhe Bojaxhiu, nasceu em Skopije
(na ex lugoslavia), no dia 26 de Agosto de 1910. Faleceu em Calcuta, na india, no dia 5 de Setembro
de 1997. Religiosa albanesa, naturalizada indiana, Madre Teresa, iniciou o seu noviciado a 24 de
Maio de 1929, tendo no dia 25 de Maio de 1931, professado os votos religiosos para a Congregacao
de Nossa Senhora de Loreto, assumindo o home de Irm& Teresa em homenagem a Santa Teresa de
Lisieux. Em 1935 foi enviada para Calcuta, na india, para terminar os estudos religiosos, onde acabou
descobrindo o0 mundo da miséria humana e dos excluidos. Esse momento marcou o inicio da sua
converséo religiosa, até ao ponto de, mais tarde, fundar sua prépria “Congregacgédo das Missionarias
da Caridade” para se dedicar inteiramente ao servico dos mais necessitados. Madre Teresa foi
canonizada (reconhecida e declarada santa) pelo Papa Francisco no dia 04 de setembro de 2016.
gFonte: site do vaticano - <http://pt.radiovaticana.va/news/2016/>. Acesso em: 29 mar. 2017).

* Ibidem nota 12.
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Atendimento aos usuarios

S3 diz que s6 chegam para ela os casos mais delicados de atendimento aos
usuarios. Como exemplo, ela relata o caso de uma usuaria que questionou para
onde ia o dinheiro das multas pagas por atraso na entrega de livros: “Geralmente &
multa e usuario achando que néo deve pagar. Teve usuério que falou que era pra eu
fazer bolsa compras no shopping quando ela terminou de pagar a multa. Isso tudo
eu ja escutei! (ENFASE) Ai eu num deixo barato, né? Uma pessoa fala isso
comigo, eu vou ficar calada? Eu falei assim: “vem c4, por favor. Eu vou te mostrar
o relatorio aqui. Eu peguei a pasta gorda com todos os relatérios de multa e
comprovante de pagamento. E pra ca que o dinheiro vai, ndo vem um centavo pro
meu bolso. Satisfeito? Eu acho uma falta de respeito vocé falar isso comigo!
(ENFASE). Ai a pessoa foi embora com o rabinho entre as pernas’.

Percebe-se que, diante de casos como esse, mesmo demonstrando

autoridade e seguranca, S3 parece tentar manter a calma, o equilibrio, a compostura.

Pouca autonomia e pouco comprometimento de alguns servidores

Importante ressaltar um aspecto fundamental da fala de S3 que é o fato de
ela ndo ter autonomia para tomar as decisdes e resolver os problemas da biblioteca
sozinha. Ela afirma que a maioria dos conflitos e impasses gira em torno da falta de
comprometimento dos servidores no cumprimento de seus deveres, ocasionando a
perda de verba: “Teve uns dois anos ai que a gente ndo comprou livro nenhum. Eu
chorei de raiva com o diretor, na época. A gente fez tudo, dentro do nosso prazo.
Eu levei trabalho pra casa, pra dar conta da planilha. Ai ficou tudo certinho, no prazo,
pra depois eu descobrir que simplesmente a pessoa da contabilidade ndo empenhou,
porque nao deu tempo de empenhar. A gente perdeu tipo uns 40 mil reais, depois de
uma trabalheira, de quase colocar o figado pra fora de tanta correria (...). Ai na
hora que eu liguei pro diretor da minha sala, perguntando: é isso mesmo que vocé ta
falando? A gente perdeu 40 mil por que a pessoa ndo empenhou, por que nao
fez a parte dela? (...) Ai o diretor fala pra mim: Relaxa! Eu que sou diretor n&o estou
assim. Vocé ta alterada a toa. Ai eu comecei a chorar no telefone, mas néo era de

tristeza de ter perdido a verba néo, era de raiva de ainda ter que escutar do diretor
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pra eu relaxar. (ENFASE E PAUSA). Ai larguei pra |4&. O problema ndo € meu
mesmo, né? Quem vai ficar sem livros sdo os usuarios, ndo sou eu”.

Apesar de dizer que o problema nédo é dela e de tentar se convencer disso,
S3 ndo esconde a frustracdo, ja que a limitada autonomia é um dos principais
impasses para a sua busca pela exceléncia/perfeicdo em tudo o que faz, para
mostrar ao outro (bibliotecarios, usuarios etc) que é capaz: “Entdo vocé ndo tem
100% de autonomia pra resolver as coisas. Entdo, vocé depende de outra pessoa
terminar aquela tarefa pra dar tudo certo. Ai quando a outra nao faz, € vocé que
falhou pra sua equipe, pros usuarios, pros outros bibliotecarios do sistema: a
unidade Y n&o comprou 40 mil reais! (ENFASE) Ai imagina como é que a gente se
sente...”.

Percebe-se que S3, na sua busca por legitimidade e reconhecimento — por
uma imagem de heroina e de gestora “imaculada” — procura seguir 0s
procedimentos e tomar as decisdes — de aplicacédo da verba, de solucdo de conflitos
— dentro dos prazos e sempre prezando por um senso de justica e de exceléncia. No
entanto, a autonomia para tomada de decisdes é limitada, ja que é afetada pelos
processos burocraticos, pelos tramites e limitacdes do servigo publico — servidores
desestimulados, “apaticos”, sem o0 mesmo senso de responsabilidade que o de S3 —
causando frustracéo.

4.1.4 Andlise dos dados de S4

QUADRO 4 - Informacgdes gerais sobre S4

Tempo na
S4 Sexo Idade | Religiéo Formacéao funcéo de
gestor
Graduacéo em Biblioteconomia,
Masculino 39 Messianica | Mestrado e Doutorado em Ciéncia da 7 anos
Informacéo

FONTE: Dados de pesquisa. Elaborado pela autora.

A entrevista teve uma interrupcéo, de demandas por telefone — momentos nos

quais a gravacao foi interrompida — e durou 01h13’40”.
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Trajetéria da escolha do curso de Biblioteconomia ao cargo de gestor

Instigado a descobrir 0 que ha por tras da informacédo, S4, a principio, tentou
o curso de Comunicacdo Social na graduacdo. No entanto, além da grande
concorréncia desse curso, S4 comecou a perder o interesse por ele devido ao
seguinte motivo: “sempre fui meio idealista e comecei a pensar que eu ndo queria
mexer com essa manipulacdo de midia e tal, comecei a ficar encucado com isso e
comecgou a me incomodar muito essa idéia”. Foi nesse momento que, ao se deparar
com um panfleto do curso de Biblioteconomia — que também tinha a ver com
informacgédo, mas ndo dessa maneira pejorativa como a enxergava no curso de
comunicacdo — S4 decidiu mudar o rumo: “‘Um dia eu vi um panfleto sobre
Biblioteconomia, mas nao falava muito de biblioteconomia como biblioteca, né?
Falava de gestdo da informacéo, ai eu pensei: Ah! Esse curso € bacana”.

Quando entrou no curso, S4 descobriu que uma tia avo sua tinha sido
professora da Escola de Ciéncia da Informacédo, o que despertou mais ainda seu
interesse pela area: “ela sempre foi muito bem-sucedida e ela era muito moderna.
Entdo, assim, ela foi professora de Biblioteconomia, mas muito para o lado de
gestdo da informacao”. Por meio dela, S4 iniciou os primeiros estagios na area:
“ela pegava muito projeto governamental, mas é légico que ela me dava pra fazer
tipo planilha, grafico, né? Eu ndo participava mesmo da parte assim, né? Entédo ela
me dava servicinhos e me dava uma grana, como eu era estagiario”.

O primeiro emprego de S4 foi na mesma universidade em que se formou e na
qual trabalha atualmente. Ele entrou como contratado em uma biblioteca de
pequeno porte na qual era responsavel por todos os servicos de Biblioteconomia e
pela gestdo. Sobre o periodo em que la esteve S4 afirma: “Como eu era o unico
bibliotecario 14, eu fiz todos os cursos, de todas as areas, e sempre tive
facilidade com softwares, entédo rapidinho eu aprendi e mexi, entdo eu fiquei com
uma boa experiéncia’. Experiéncia esta que o ajudou em outros trabalhos
posteriores.

S4 teve o contrato renovado na mesma universidade e foi convocado para
atuar em outra Biblioteca, na parte de catalogacdo, no entanto, como passou no
Mestrado na mesma época e queria se dedicar aos estudos, pediu demissao: “eu

pedi pra sair, mas se eu quisesse continuar, talvez eu tivesse continuado, mas foi
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bom jogar a vaquinha... acho que é assim que eles falam... porque sendo talvez eu
estaria la até hoje ganhando pouco”. A época, percebe-se que S4 teve o
desprendimento de sair de um cargo, mesmo sem saber como seria depois, mas
pensando e acreditando em sua capacidade de crescer, de conseguir algo melhor.

Assim que concluiu o mestrado, tentou a carreira como docente — o que,
segundo ele, ainda era um desejo até pouco tempo —, mas ndo conseguiu. Foi ai
que partiu para a consultoria e auxiliou na implementacdo do Pergamum em uma
faculdade particular, utilizando os conhecimentos adquiridos nos cursos que fez
guando estava em seu primeiro emprego. Nesse meio tempo, tentou o0 concurso na
universidade onde teve seu primeiro emprego e onde ainda trabalha. Sobre esse
momento, S4 destaca: “Quando eu entrei, eu ja tinha fama de ser um bom gestor ou
uma boa pessoa pra automacédo. Eu ja era mais ou menos conhecido, entdo varias
bibliotecas me queriam, na verdade. E eu queria ir pra Faculdade Y, ndo queria ser
chefe. Mas o que a gente quer, a Universidade nunca faz. Acabou que eles me
mandaram pra tentar apagar um incéndio na Unidade X, pra ser chefe 14, s6 que
nao deu certo. Fiquei s6 um més la. (...) s que a pessoa que era chefe 14 ndo me
passava muito as coisas”.

Deve-se ressaltar que, ao se observar a fala de S4, fica evidente que, assim
Ccomo ocorreu com 0s entrevistados anteriores, ndo estava em seus planos ser chefe,
mas, por seu perfil e por ser novato, entregaram-lhe um cargo de chefia, que, para
ele, é descrito como “apagar incéndio”, nesse caso simbolo de ser envolvido em
uma situacao que evoca a ameaca de destruicado e perigo. Para assumir o cargo de
gestor, S4 precisava de informacdes, de saber como a biblioteca funcionava e quais
eram os desafios que por ela eram propostos, no entanto, ndo contou com a
colaboracédo da entdo chefe, que ndo passava ou compartilhava poucas informacdes
e delegava poucas tarefas para S4. Desestimulado, ele pediu remocéao e, depois de
muitos impasses, inclusive com o diretor da Faculdade X, foi removido para a
Biblioteca Universitaria (BU) — que administra tecnicamente todas as outras
bibliotecas da universidade. Nesse local, comecou a trabalhar, nas palavras de S4,
como “uma espécie de secretaria da chefia”.

Nessa época, propds uma reestruturacdo dos setores de la e foi realocado
para o cargo de chefe do Departamento A, mas, para receber uma Funcgao

Gratificada (FG), acabou chefiando também o Departamento B, o que néo foi
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efetivado, segundo S4, devido ao medo da chefia da BU de perder o seu posto:
“acabou ndo concretizando, porque talvez eu ficaria muito em evidéncia e isso nao
fosse interessante pra chefia, porque eu seria uma pessoa abaixo dela e isso
comecou a causar um certo desconforto, até que no final das contas a coisa foi
evoluindo pra gente ndo combinar mais e eu pedi pra sair de 1a”.

Foi o momento em que ele foi transferido para a Biblioteca da atual unidade,
no mesmo periodo em que também passou no doutorado. S4 explica que, nessa
época, estava “iludido” com a estrutura da universidade e ndo queria ser chefe, no
entanto, essa foi justamente a condicéo para que ele fosse removido da BU para a
unidade onde esta atualmente: “eu ndo queria aceitar (a chefia), mas ai alguns
funcionarios vieram e falaram: “vai pelo amor de Deus, sendo vai ter que ser eu e
tal. Ai acabou que eu vim. Mas hoje em dia eu acho que foi uma 6tima coisa,
apesar de eu ainda achar que eu ndo nasci pra essa coisa de gestao, é o lugar de
melhor ambiente na Universidade é aqui’.

Percebe-se nessa fala, mais uma vez, o tabu da “chefia” como um cargo que
ninguém quer ocupar, mas que S4, apos té-lo assumido, acabou se identificando

mais com o ambiente de trabalho, do que com a gestdo em si.

Caracteristicas do gestor

S4 demonstra o desejo de ser um gestor de projetos, mas afirma que passa
muito tempo “gerenciando coisas banais, gestao de pessoal, falta num sei o que,
problema no prédio, consertos e tal. E as vezes até sobra tempo, mas nao tem
autonomia e incentivo para alguns projetos, as vezes por falta de recursos e
outras vezes por falta de posicdo dentro da estrutura. E obvio que todo mundo
sabe que sao os professores que detém o controle dos cargos mais importantes e tal.
A gente ta no meio. Vocé chefia algumas pessoas, mas na verdade sdo poucas as
oportunidades que vocé tem de estar a frente mesmo de certas questbes em
termos de projetos grandes”.

S4 entende que, 0 que ndo é gestdo de projetos, € algo banal, do dia a dia
que acaba por ser um empecilho para o que ele, de fato, tem o objetivo de realizar

enquanto gestor. Segundo ele, apenas os professores tém a oportunidade de
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realizar grandes projetos, talvez venha dai a sua vontade de entrar para a carreira
de docente, para ter mais autonomia.

Entre os projetos de médio a grande porte que ele queria realizar, esta um
projeto de memoria: “eu queria trabalhar também com a histdria oral, sabe, com as
narrativas, entdo eu queria fazer uma coisa grande. O que a gente fez de imediato
foi pegar alguns documentos e custeou no arquivo publico mineiro e ai digitalizamos
parte da colecéo e fizemos um estudo dos campos de biblioteconomia, arquivologia
e museologia e criamos um campo Unico e ai isso tinha que virar uma base de
dados e estar no site”.

Diante das dificuldades de implantar esses grandes projetos, S4 escreve
projetos menores, que estdo sob a sua algcada, mas que, mesmo assim, encontram
empecilhos como a falta de recursos: “eu quero fazer exposi¢cdes, nao € um projeto
muito grande, mas deu uma emperrada porque eu preciso de mobiliario e tal”.

Outro empecilho apontado por S4, para colocar os projetos em prética, € a
necessidade de ter o que ele chama de “articulagao politica”, ou seja, uma relacao
de “proximidade” e “parceria” constante com as autoridades da universidade.
“Quando eu entrei (no concurso) eu fiquei meio desiludido disso, porque eu vi que se
vocé nao tiver uma articulacdo politica, vocé ndo consegue. E ai eu acabei
desistindo, me tirando fora. E ai o que eu estou fazendo como questdo de
satisfacdo pessoal é fazer um bom trabalho, sem fazer alarde, ndo faco
marketing... (RISOS) e também assim, as coisas que eu posso fazer
individualmente, que € ir para os congressos e tal, estudar e tal...”. Ao explicar o
motivo de ndo buscar essa articulacdo politica tdo necessaria para colocar suas
ideias em préticas, S4 afirma: “Toda conquista politica vocé tem que dar uma
contrapartida, né? Nem que seja fidelidade a um ideal, a uma chapa, aos
movimentos sindicais, ou qualquer coisa. Mas sempre tem... e eu sou meio
independente, sou meio punk, meio anarquista. Eu ndo quero ficar preso a
ninguém, nenhuma idéia, por obrigacéo, a ndo ser que fosse por livre e espontanea
adesdo. E eu ainda ndo achei nenhum movimento que me fizesse me dedicar,
engajar...entdo, acaba que como eu néo fico engajado nessas coisas... A pessoa
lembra mais de quem fica engajado nisso”.

Diante desse desafio de querer possuir essa articulagdo politica e ndo ter

encontrado um caminho ideal para consegui-lo, S4 diz desistir de colocar em pratica



88

seus grandes projetos, mas, na verdade, o que se observa é um movimento
contrario, de buscar outras alternativas para realizar o seu trabalho, mesmo que
sendo de uma maneira menos grandiosa do que a que foi pensada a priori. Observa-
se também que, apesar de dizer que procura fazer um “bom trabalho sem fazer
alarde”, S4 sente-se frustrado por nédo ter o seu trabalho reconhecido, segundo ele,
por ndo ter essa articulacao politica tdo importante na instituicdo em que trabalha.

Em suma, observa-se que, desde quando trabalhava na Biblioteca
Universitaria, S4 tem esse perfil dindmico e inovador, buscando novos projetos e
elementos para a Biblioteca. No entanto, desde ent&o, vem enfrentando frustragdes,
por ndo ter o devido reconhecimento do que faz: “eu ajudei a criar varias coisas na
BU. E ai, de uma hora pra outra, por uma decisdo meramente sem nenhum
fundamento, arbitraria, eu sai de todos, assim, inclusive a revista que ta la eu ajudei
a criar e varias outras coisas. Foi idéia minha e de mais duas pessoas. Entéo, isso
foi chocante muito mais nessa época. Aqui também teve algumas coisas, mas foi em
menor intensidade e é isso”.

Percebe-se, portanto, essa necessidade de reconhecimento e valorizagdo o
que, por ndo ocorrer, gera uma frustragcdo, mas ndo a ponto de S4 se acomodar:
‘com o tempo a gente comega a olhar de uma forma diferente e eu estou apostando
em coisas que a gente pode fazer”. Observa-se também uma frustragdo ndo s6 com
o sistema de bibliotecas, mas com a prépria universidade, com as questdes de
autonomia e valorizacao dos servidores técnico-administrativos.

Inclusive, S4 sente estar fora do perfil considerado ideal pela atual chefia da
BU, e pela instituicho como um todo, na gestao de pessoas; um perfil, segundo ele,
mais autoritario e incisivo: “Existe esse modelo de gestor agressivo, de gestor que
pega no pé, e parece que as pessoas aderem bem a isso e talvez até produzam
mais. Entdo talvez um efeito negativo seja isso, talvez eles ndo produzam tanto
guanto se estivessem com um capataz. SO que eu ndo sou esse capataz, por iSso
gue eu acho que eu ndo nasci pra gestor nesse sentido...Entédo, assim, esse tipo de
perfil, ferrinho de dentista, ndo sou eu. (...) eu consigo conduzir a gestdo de uma
forma que a Biblioteca ande bem e que as pessoas acabem se enquadrando, mas é
mais dificil. Dialogar com as pessoas é muito mais dificil do que dar um soco na

mesa, entendeu? Entdo eu vou pelo caminho mais dificil, talvez”.
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S4 parece, entdo, possuir um estilo de gestdo mais aberto ao diadlogo e
menos autoritario, hierarquico. No entanto, ao longo de sua trajetoria até o cargo de
gestor, percebe-se que ele também ndo € muito flexivel, ja que se algo foge do seu
controle ou se ndo encontra o0 reconhecimento e autonomia que tanto almeja, ele
nao insiste no lugar, mas parte logo para outro em que possa buscar novamente
esses elementos.

No atual cargo que ocupa, apesar de ndo ter esses desejos plenamente
atendidos, S4 parece nédo ter alcancado o reconhecimento dos hierarquicamente
superiores a ele, mas conseguiu uma autonomia parcial para escrever projetos,
mesmo que pequenos, e para manter seu estilo de gestdo — aberto ao dialogo — por
ser bem aceito por sua equipe. No entanto, ha sempre a frustragdo por nao
conseguir ser o que ele considera um “promotor cultural” e por ndo ter uma posigao
de destaque que o permita inovar mais e colocar em pratica toda essa avidez por
conhecimento e esse “fervilhar de ideias” que parecem o acompanha desde o inicio
de sua trajetoria.

Outra caracteristica ressaltada por S4 no seu estilo de gestédo € o fato de ele
delegar tarefas e nédo ficar muito preso a questao da hierarquia: “eu procuro ter uma
chefia que néo fica o tempo todo respondendo por tudo, sabe? Eu delego. Por
exemplo, os bolsistas, é o pessoal da referéncia que é responsavel por eles. E claro
gue eu acabo tendo que fazer algum tipo de gestdo com eles, mas de um modo
geral eles filtram pra mim, os bibliotecarios de referéncia. E isso, tem filtros, porque
senao eu ficaria maluco”.

Esse estilo de gestdo que delega responsabilidades acaba também
propiciando um filtro também dos processos decisdrios, como sera visto na categoria

“Tomada de decisao diante dos desafios da gestao”.

Perfil de Biblioteca e de Bibliotecario

O perfil da biblioteca e do bibliotecéario ideais para S4 parece seguir 0 seu
proprio estilo de gestdo. Para ele, o bibliotecario tem que buscar a inovacéo, por
meio de um trabalho diferenciado. Seguindo essa linha de pensamento, a Biblioteca
tem que ser pensada e vivida como um patriménio cultural, com projetos que tragam

vida ao espago — como 0s que ele busca propor constantemente — e também com
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uma consciéncia do bibliotecério quanto a necessidade de preservar o acervo desse
espaco cultural.

Tudo isso € perceptivel na seguinte fala de S4: “A gente sabe que poucos
bibliotecarios tém essa preocupacao (com critérios para desbastar o acervo), e eles
sdo muito criticados por isso, mas a gente sabe que o descarte tem que ser a ultima
coisa, porque, apesar de o livro ser velho, tem uma conotagdo histdrica de
constituicdo do acervo e tal. Eu acredito que um bibliotecario consciente tem que ter
essa Vvisdo, porque esse lado muito pragmatico dos livros novos e bonitinhos na
estante é legal, mas acontece que estamos trabalhando dentro de um contexto
muito mais amplo; um contexto cultural e uma idéia de memoéria e de patriménio
gue a gente como gestor publico tem que ter muito claro”.

Percebe-se, portanto, uma preocupacdo tanto com 0S novos projetos para
movimentar o ambiente cultural da Biblioteca, quanto uma preocupacdo com seu
patriménio histérico e acervo que também contribuem para manter esse ambiente.

Importante ressaltar que ha também um outro lado de bibliotecario ideal/chefe
de biblioteca a ser perseguido, que € justamente aquele que ele evita: de ser
autoritario, impositivo, nas palavras de S4: “ferrinho de dentista”, “capataz”, “bater a
mao na mesa’, mas, segundo ele, apesar de reconhecer que em alguns momentos
esse tipo de chefia pode render mais resultados, S4 prefere o caminho do dialogo, ja

gue também tem dificuldade com pessoas autoritarias.

Tomada de decisao diante dos desafios da gestao

O estilo de S4 de ser um gestor menos autoritario e mais aberto ao dialogo
parece fazer com que ele consiga delegar mais tarefas e dar autonomia aos
funcionarios, inclusive para a tomada de decisdo. Para tanto, nas questdes usuais
da biblioteca, ele diz criar critérios que auxiliam os responsaveis pela decisdo: “Por
exemplo, oferecimento de publicacdo, chega muito para o pessoal dos periddicos,
né? Eu falo: “olha, o critério é o seguinte, se completa nossa sele¢do de uma forma
relevante”... o que é relevante? Eu tenho 57, 58, e falta um fasciculo de 59 e a
pessoa te oferece esse. Esse eu quero. Agora, eu tenho uma colecdo de 99 e a
pessoa me oferece duas de 2002, eu ndo quero. Entédo, eu ja crio critérios pras

decisfes serem automaticas também. Eu ja passo, entdo as pessoas ja respondem,
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apesar de que tem pessoas que tém uma necessidade de falar com o chefe”. No
entanto, nesses casos, ele apenas avalia a decisdo que foi tomada”.

Dessa forma, as questdes que chegam para S4 resolver ja passaram por um
filtro. Como retro-mencionado, o setor de referéncia é responsavel pelos bolsistas e

sé reportam para S4 os casos mais complicados.

Gestédo de pessoas

S4 afirma que, diante dos desafios, procurar ser menos reativo e mais
reflexivo e, por isso, ter um tempo para pensar antes de tomar as decisées sendo
que, as vezes, a decisdo é simplesmente ndo fazer nada e deixar o tempo se
encarregar de solucionar o desafio: “as vezes vocé tem um funcionario que ta te
dando problema que vai sair daqui a um més ou tem uma situagdo que vOcé quer
mudar que envolve uma pessoa que vai aposentar daqui a um ano. E isso, assim,
um pouco. Tudo pensado. Da minha parte eu trabalho muito assim, é tudo pensado,
mas acontece que vocé tem que ter paciéncia, porque em algumas situacdes o
desgaste é muito grande”. Ele cita outro exemplo, de uma funcionaria que ficou
menos produtiva durante a gravidez, mas que ele decidiu ndo chama-la e nem
cobra-la, mas esperar ela retornar do periodo de licenga maternidade. “Hoje ela ta
super engajada, inclusive eu estou de olho nela pra ser a préxima chefe. Entdo é

isso, vocé da tempo pras pessoas”.

Falta de comprometimento de alguns servidores

S4 afirma que, apesar no corte de envio de verbas — de 60 mil para 20 mil
reais no ano passado — a dificuldade ndo esta na falta de recursos, mas no
departamento de compras. Segundo S4, mesmo de posse da verba, se esse
departamento nao tiver uma pessoa motivada, a aquisicdo de livros, por exemplo,
torna-se inviavel. “A questdo da compra de livro a gente teve um problema aqui na
gestao anterior que nao era de recurso, era do setor de compras, porque iSso € uma
coisa muito importante do setor publico, que pouca gente sabe, sobretudo os

professores que demandam, mas é que se vocé ndo tem uma pessoa disposta e
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competente trabalhando no setor de compras, vocé ndo compra livro. Comprar livro
€ muito mais dificil do que comprar computador”, afirma S4.

Diante desses casos, ele diz ndo ter muito o que fazer, apenas esperar 0
préximo servidor e torcer para que seja motivado. Tem-se aqui, mais uma vez, um
exemplo da né&o reatividade e da espera para deixar que as questdes desafiadoras

sejam solucionadas por si s6.

Relacionamento com a chefia

Outra situacdo que exemplifica isso era a maneira como S4 lidava com o
gestor da unidade na gestao passada, que era, segundo ele, muito autoritario: “eu
chegava la e ele so gritava. Ai eu esperava ele gritar bastante, ele gritava, levantava,
sentava, e eu ia tentando falar alguma coisa. Ai uma hora ele me ouvia, depois de
algum tempo. Era simples”.

Interessante notar que algumas religides orientais buscam, por meio da
introspec¢d@o — na observacdo e na espera —, as respostas que ndo se dao a ver no
barulho do mundo. S4, adepto a filosofia messianica’®, parece tentar utilizar esses
elementos de reflexdo nos momentos decisoérios e desafiadores: “Essa filosofia que
eu sigo € uma filosofia espiritualista que prega, por exemplo, que nada acontece por
acaso, enfim, que existe energia em tudo e tal. Entdo, dentro dessa perspectiva, eu
acabo sendo uma pessoa assim também dentro da gestdo. Entdo, por exemplo,
essa questdo da ndo reatividade mesmo € um principio que ta I4 também de que
vocé precisa compreender que aquela situacdo que ta |4, acontecendo, ela ndo
acontece por acaso. Talvez seja uma forma também de vocé crescer com aquilo,
enfim, entdo eu acabo tendo um olhar talvez mais generoso com as pessoas e com

as situacodes, que € muito oriundo dessa filosofia, por isso que, de um modo geral,

> A Igreja Messianica Mundial foi fundada no Japdo em janeiro de 1935 por Mokiti Okada,

conhecido pelos messianicos como Meishu-Sama, que, em portugués, significa “Senhor da
Luz”. No Brasil, a Igreja foi introduzida em junho de 1955. “O objetivo principal da Igreja
Messianica é a construcdo do Paraiso Terrestre — um mundo isento de doencga, miséria e
conflito — criando e difundindo uma civilizacéo religiosa que se desenvolva lado a lado com o
progresso material. Tem no Johrei — ritual identificado como “um método de canalizagdo de
energia espiritual (luz divina), para purificacdo do espirito, capaz de transformar a desarmonia
espiritual e material em harmonia” (nota da autora) — 0 seu principal instrumento de difusédo
religiosa e atua em areas distintas como arte, educagéo, cultura e meio ambiente”. (FONTE:
site da Igreja Messianica Mundial do Brasil - Disponivel em:
<http://www.messianica.org.br/quem-somos>. Acesso em: 29 mar. 2017).


http://www.messianica.org.br/quem-somos
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dos lugares que eu passo, as pessoas criam lacos, porque eu procuro respeitar
muito a pessoa como individuo”.

No entanto, em alguns momentos ao longo da trajetéria de S4, ele parece ter
sido mais reativo do que reflexivo, por exemplo, quando abdicou do cargo na
Biblioteca Universitaria, ao perceber que o seu trabalho em evidéncia estava
incomodando a chefia de I&.

O autocontrole e o equilibrio parecem ser, portanto, elementos ideais, aos
quais S4 consegue recorrer em determinadas situacbes e em outras nao,
dependendo do envolvimento emocional que tenha com determinado contexto e se
este lhe causa ou n&o frustragdo, por ndo suprir o seu anseio por reconhecimento e
autonomia. No primeiro exemplo citado (de relacionamento com a chefia autoritaria),
S4 nao precisava de reconhecimento pelo seu trabalho, mas de ser ouvido e isso
pode ser feito por meio da espera silenciosa, deixando o chefe se acalmar para
restabelecer o diadlogo, outro elemento importante da gestao de S4.

Perfil da tomada de decisao

Ademais, S4 afirma que o seu perfil de gestor e sua propria trajetéria
académica influenciam nos processos decisorios diante dos desafios enfrentados na
biblioteca: “Entdo acaba que toda tomada de decisdo que eu tenho, pelos estudos
(mestrado e doutorado) e pela perspectiva mais cultural, que eu sempre busquei
também, vocé acaba entendendo que as coisas ndo precisam ser muito
cartesianas — e as vezes administrador tem muito disso, né? Acho que esses
estudos me trazem a possibilidade de ser um administrador mais diferenciado
nesse aspecto de olhar para uma situacdo e achar assim, ndo, mas isso nao é
problema. A gente tem um ganho cultural com isso também”.

A propria iniciativa de criar projetos para colocar a biblioteca em evidéncia
enquanto espaco cultural corroboram essa afirmativa de S4. No entanto, ele
considera, como um dos pontos negativos de ser gestor de uma biblioteca o fato de
nao ter a oportunidade em se especializar em nada como bibliotecario: “isso me
incomoda também, porque o chefe & sempre multitarefa. Eu teria que fazer cursos e
ISSO seria uma coisa que me traria mais satisfagcdo pessoal. Eu agora nao tenho

tempo e ndo posso advogar uma parte especifica da biblioteca, uma especialidade,
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sendo chefe da biblioteca, entdo acaba que assuntos que ndo me interessam tanto,
eu tenho que pesquisar pra poder projetar. E com a chefia vocé as vezes nao
consegue centrar. Fica com uma preocupacao muito grande com alguma questéo e
aquilo te consome também. Entéo é dificil conseguir ser tdo sublime”.

Ser sublime, para S4, seria poder estudar e centrar nos projetos que anseia,
trazendo inovagdo, mas também reconhecimento para o0 seu trabalho.
Contraditoriamente, ele fala que a possibilidade de criar € também o ponto positivo
de ser gestor: “na verdade eu sou gestor porque sempre as pessoas quiseram que
eu fosse. Nunca ninguém me perguntou, mas assim, na verdade uma coisa que eu
gosto — e eu sempre apostei nisso — € a possibilidade de inventar coisas, de criar e
tal. Isso € a Unica coisa que eu tenho medo, se eu sair, Se eu vou ter uma pessoa ha
gestdo que me propicie isso, porque tem gente que é muito autoritario — quero que
vocé faca s6 isso e tall Ou entdo, assim, vocé comeca a fazer um trabalho na
ponta — iSso ja aconteceu em outras situacdes — e vocé comeca a fazer um trabalho
gue incomoda as pessoas. Vocé comeca a fazer demais e as pessoas acham que
ficam apagadas”. Talvez seja esse o motivo de S4 abdicar de fazer-se conhecer por
meio de articulagBes politicas, porque ele, por suas experiéncias, tem dificuldade
com autoridades e pessoas que gqueriam se impor, mesmo Se para isso tivessem
que deixar as outras mais apagadas.

Percebe-se que S4, ao mesmo tempo em que deseja sair do cargo de gestor
para poder dedicar-se mais aos seus projetos, teme fazé-lo, por correr o risco de
perder a autonomia para criar. AO mesmo tempo, ndo se da a ver, ndo se arrisca,

por uma desilusdo com a instituicdo e talvez por um receio de frustrar-se novamente.

4.1.5 Anéalise dos dados de S5

QUADRO 5 - Informacgdes gerais sobre S5

Tempo na
S5 Sexo Idade Religido Formacgao funcao de
gestor

- ~ Graduacéo em Biblioteconomia,
.- Catolica ndo Y s
Feminino 43 raticante Especializacéo e Mestrado em 8 anos
P Ciéncia da Informacéo
FONTE: Dados de pesquisa. Elaborado pela autora.
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A entrevista teve uma interrupcdo, de demandas por um estagiario —
momento no qual a gravagao foi interrompida — e durou 02h12'31”. Antes de a
entrevista comecar, a entrevistada disse: “Vou desligar o telefone daqui para nao
atrapalhar a entrevista, mas nado adianta, eles me acham em outro telefone. Se for
urgente, insiste. Vou desligar o celular também. Tem que fazer isso sendo ndo da

nao”.

TrajetOria da escolha do curso de Biblioteconomia até o cargo de gestora

S5 comecgou a trabalhar aos dezesseis anos, como trabalhadora mirim,
guando, segundo ela, comecou a ter responsabilidade com o horario, com o
cumprimento de tarefas, com compromissos. Além disso, S5 conta que, nesse
periodo, péde observar o trabalho dos servidores e ter experiéncia com o0 ambiente
de escritério; vivéncia esta que, segundo ela, a fez comecar a se interessar por
gestdo. Logo que passou esse periodo, tendo concluido o segundo grau e o ensino
técnico em contabilidade — curso escolhido por se identificar com a area
administrativa — S4 optou por trabalhar, para ter seu préprio dinheiro e ndo depender
tanto da méae.

Para conseguir um bom trabalho, era exigido o curso de datilografia e, para
fazer o melhor na época, oferecido pelo SENAC, S4 relata ter tido que dormir na fila:
“‘Dormi na fila e fui fazer esse curso. Fiz datilografia, maquina elétrica, maquina
manual e depois eu comecei a iniciacdo em DOS. Sai de |4 uma datilégrafa
exemplar, mas continuei a estudar, a me capacitar, porque eu acho que é uma coisa
que faz vocé inserir no mercado”, enfatiza.

Seu primeiro emprego foi de assistente de departamento pessoal em uma
empresa com a qual ela se identificou: “eu acho que toda a vida eu fui muito
institucional, né? (...) Foi uma boa experiéncia na minha vida. Eu achava, inclusive,
gue ia seguir carreira, que seria fazer o curso de administracdo e ser gerente de
departamento pessoal. Achava”. S4 s6 saiu dessa primeira empresa quando ela
faliu e logo conseguiu ser contratada em outra empresa, também no departamento
pessoal, cujas demandas eram maiores e mais intensas: “Tinha hora que cé pegava
empresa com mais de quatro mil funcionarios, tinha hora vocé mandava embora

mais de quatro mil. Entdo era uma dindmica enorme e eu peguei isso tudo. Trabalha
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demais! (...) Quando vocé vem de uma empresa privada, vocé tem uma rigidez
de horario, de tudo, uma rigidez muito grande, um pouco diferente da empresa
publica”.

Nesse periodo, sempre buscando se aperfeicoar, S5 percebeu a necessidade
de fazer um curso superior para ndo estagnar, s6 que tinha que ser em uma
instituicdo publica. Por administracdo ser um curso muito dificil, tentou o primeiro
vestibular para Letras, mas ndo passou. Apos uma dinamica no cursinho pré-
vestibular, S5 percebeu a necessidade de escolher um curso que condissesse com a
realidade dela. Foi entdo que comecou a procurar por cursos noturnos. Ao ver que o
curso de Biblioteconomia se encaixava nessas condigdes, procurou saber mais
informacgdes sobre ele: “Naquela época a gente nao tinha muito acesso a internet,
muito pouco. Eu liguei pra coordenadora do curso e falei: Olha, eu to querendo
conhecer o curso. Eu to querendo fazer o curso, mas eu néo sei de nada. Num to
conseguindo acessar a internet e tal. (...) Ai me mandou pelo correio e ai eu vi tudo,
as disciplinas, mandou tudo direitinho o que que era o curso. Ai eu falei: E esse
mesmo que eu vou fazer!”.

S5 foi aprovada para o curso de Biblioteconomia e, mesmo assim, continuou
a trabalhar durante dois anos enquanto o cursava, foi quando percebeu a
necessidade de fazer um estagio em biblioteca, pois ndo conseguia acompanhar
algumas disciplinas justamente por ndo ter essa experiéncia: “Acho que o grande
passo na minha vida foi essa decisdo de sair do emprego, que eu ganhava
melhor. Eu até falo isso muito quando eu converso com 0s meninos (estagiarios):
Gente, eu tive que dar um passo pra tras pra conseguir dar dois pra frente, porque
até entdo eu nao fazia nenhum estagio na area”.

Conseguiu estagio em uma instituicdo publica, mas, por sua experiéncia,
primeiro ajudou a solucionar um conflito no departamento pessoal dessa instituicéo,
para depois comecar o0 estagio na biblioteca. O conflito era que as servidoras mais
velhas nao queriam passar informagbes pras mais novas. Entdo, S5 ficou
responsavel por estabelecer uma conexdo entre essas duas frentes em conflito:
aprender com as mais velhas e passar as informa¢fes para as mais novas, que
tinham mais liberdade para tirar davidas com S5. Assim que terminou essa parte,

comegou O estagio na biblioteca dessa instituicdo, uma unidade de informacéo
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especializada em informatica. Ao mesmo tempo, conseguiu outro estagio em uma
biblioteca juridica e conciliou os dois estagios.

Na biblioteca especializada, S5 teve contato com uma bibliotecéaria, segundo
ela, muito competente e carismatica, com a qual ela aprendeu muito e passou a té-la
como exemplo. Ja na biblioteca juridica, ela so tinha contato com advogados e, por
isso, tinha autonomia e responsabilidade de tomar as decisdes sozinha. O que eu
decidisse como estagiaria la era lei. Entdo, me deu muita seguranca pra trabalhar
na biblioteca, entendeu? (...) Fiquei como uma gestora, fazia um trabalho bom.
Inclusive ajudava muito ndo s6 na biblioteca, mas ajudava muito os advogados em
outras tarefas administrativas. (...) Eu fazia o servigo de trés pessoas”.

Quando se formou, S5 teve que procurar um emprego logo e a primeira
oportunidade foi no departamento pessoal de um hospital, mas, mesmo precisando
de dinheiro para o casamento, decidiu esperar uma oportunidade na sua area de
formagéo. “Foi uma deciséo dificil, mas eu tinha uma coisa: Eu queria trabalhar
na area!”. E, entdo, surgiu uma vaga em outra empresa para atuar em uma
biblioteca com carteira assinada. “A empresa X foi 6tima pra mim porque fiquei
sozinha também, como gestora. Quando eu cheguei, a biblioteca era o caos”. E
nessa empresa, com sua proé- atividade, S5 buscou inovar: Mas eu acho que o meu
diferencial |4 foi ter implantado o curso de normalizagdo. Todo aluno no inicio do
semestre que entrava, que ia fazer metodologia de pesquisa, eu dava o curso de
normalizacdo. Foi iniciativa minha. E o gestor do curso amou! (ENFASE) (...).
Conquistei mesmo 0s usuarios, conquistei os professores pelo servico e a geréncia
também”.

Depois de um tempo, S5 decidiu tentar o concurso e o primeiro que apareceu
foi em uma biblioteca universitaria. Apesar de achar que tinha perfil para trabalhar
em biblioteca de empresa, ao passar no concurso, ela aceitou esse novo desafio.
Assim que entrou, em entrevista, a chefia da Biblioteca Universitaria perguntou como
seria se S5 tivesse que pegar um cargo de chefia e ela disse que seria tranquilo:
“Essas coisas de gestdo entdo pra mim era tranquilo. Num sabia desse tabu daqui
ndo. QUAL TABU? Ah! Chefia Deus me livre! (ENFASE) (...). Num achei que fosse
esse tabu, mas aqui depois € que eu fui ver que o pessoal ndo gostava, mas, pra

mim, eu ndo vi como uma dificuldade”.
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Depois de alguns meses trabalhando na referéncia da biblioteca, S5 foi para a
chefia e percebeu que, de fato, ha uma pressédo dos outros servidores que avaliam e
testam a chefia a todo o momento. “Quando vocé entra entdo a pessoa fica o tempo
todo te avaliando. O tempo todo! Se o gestor nédo tiver estrutura, ela ndo fica nao!
(ENFASE) Tem gente que monta uma avaliacdo pra saber se vocé passa. Tem
gente que faz, fizeram isso comigo. (...) Eu acho que eu sobrevivi a todos esses
testes. Eu sou uma sobrevivente! Porque eu ndo adoeci. Conheci varias
pessoas que adoeceram por causa da pressao de outros servidores e da
direcdo da biblioteca. Vocé se sente pressionado o tempo todo e avaliado!”.

Apesar dessas pressdes, S5 gosta do cargo que ocupa e néo se abala com
os desafios: “Eu ndo saio daqui cansada porque eu sou chefe, porque tem gente que
fala isso: “nossa, porque é um sacrificio” Nao, ndo vejo como um sacrificio”. Ela
ainda aponta que, pela experiéncia com a pressao por resultados de se trabalhar em
uma empresa privada, quando entrou no servigo publico ndo se assustou com as
cobrancas e achou o trabalho muito tranquilo.

Percebe-se, ao longo da trajetéria de S5, uma firmeza e seguranca ao decidir,
pensando em longo prazo, como no caso em que preferiu largar o emprego e, com
isso, ganhar menos, para poder se dedicar aos estagios e ter experiéncia em
Biblioteconomia. Essa seguranca parece acompanha-la ao longo dos processos
decisérios na Biblioteca onde trabalha atualmente, como sera visto na categoria
“Tomada de decisao diante dos desafios da gestao”.

Ademais, percebe-se em S5 a persisténcia e vontade de aprender, de
melhorar sua situacdo e de ajudar a empresal/instituicdo onde trabalhava, tanto é
que, no inicio da entrevista, ela disse que sempre foi muito “institucional”, no sentido
de buscar o melhor para os lugares onde trabalhou. Apesar do tabu da chefia, ela
aceitou o desafio e, por sempre ter trabalhado muito em empresa privada e estar
acostumada as exigéncias e constantes demandas dessas empresas, encarou com
tranquilidade o cargo e o0 que, para outras pessoas, era considerado um sacrificio,
para ela era uma rotina normal, até menos desgastante que aquela que ela tinha em

empresas privadas.
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Caracteristicas da gestora

A pré-atividade e firmeza ao tomar decisdes acabou fazendo com que S5
fosse vista como uma pessoa, nas palavras dela, “mandona”, desde quando entrou
na referéncia. “De manha eu ficava sozinha e eu sou do tipo igual cachorro: eu
tomo conta da minha area! Sou um cdo de guarda! Quando eu peguei a chefia, ai
uma das funcionarias da biblioteca falou assim: N&ao deu diferenca nenhuma, ta? Era
vocé mesmo que mandava!”.

Interessante pontuar que, além dessa fung¢édo de guardido do territério, o céo
também simboliza a fidelidade e aquele que guia, sendo, por isso, associado ao
simbolo materno (CIRLOT, 2012, p. 136-137). E, de fato, a mde, ao mesmo tempo
em que simboliza ternura e abrigo (protecdo), apresenta também o risco da
opressao, o “sufocamento através de um prolongamento excessivo da fungdo de
alimentadora e guia: a genitora devorando o futuro genitor, a generosidade
transformando-se em captadora e castradora” (CHEVALIER; GHEERBRANT, p.
580).

Contextualizando esse aspecto da simbologia da méae na gestdo, percebe-se
gue a necessidade de S5 de ter tudo sob o controle e de proteger o seu lugar, a
chefia, bem como a Biblioteca, parece leva-la a, mesmo que inconscientemente,
“sufocar” a vontade do outro, impondo a sua prépria forma de pensar e as suas
decisdes.

De fato, percebe-se ser um processo inconsciente na propria fala de S5:
“Todo mundo me acha mandona, mas eu ndo me acho mandona. Eu sou uma
pessoa até que eu gosto muito de pegar as experiéncias com o outro, eu gosto de
aprender com o outro, entendeu? Eu gosto de estar assim no fluxo de trabalho, para
poder aprender e melhorar. (...). Eu acho um absurdo eles acharem isso de mim!
Talvez realmente € um outro defeito, né? Mas eu ndo assumo esse defeito, ta?”.

Esse ndo assumir talvez seja pela visdo pejorativa que a palavra “mandona”
encerra em si, daquele que sufoca a vontade do outro, mas como vimos acima ha
também a percepcdo de que isso é feito, inconscientemente, com o intuito de
proteger.

Essa postura firme foi adquirida por S5 ao longo de sua trajetoria, e pode ser

decorrente da sua habilidade para lidar, de maneira firme e racional, com a
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adversidade, conforme exemplos que ela cita de situagbes vivenciadas com a
prépria familia: “Tem pessoas que sao mais emocionais e tem pessoas que sdo mais
racionais. Meu lado é mais racional. Toda vida, pra qualquer situacdo, mesmo em
casa, situacdes que eu ja tive em casa. Por exemplo, eu perdi 0 meu irméo. A Unica
que teve a emocao la racional pra poder ir buscar o meu irméo no Espirito Santo fui
eu. Minha mée, meu pai, meus irmaos, nenhum tiveram. Todos foram pro lado
emocional. Eles falaram: “vocé é a unica que pode ir”. Eu que tive que ir. Se eu tiver
algum problema com o meu marido, vocé pode ter certeza que eu vou ir pro lado
racional. Eu vou pensar na minha filha primeiro, vou pensar em tudo, pra depois
tomar uma decisdo. E a minha personalidade. E AQUI NA BIBLIOTECA E DO
MESMO JEITO? Eu acho que reflete”.

S5 também cita 0 exemplo da empresa anterior onde trabalhava, na qual teve
que defender para a geréncia (que era um pouco autoritaria) 0 seu espaco e a sua
funcdo: “Vocé é gerente, mas dentro da biblioteca quem manda sou eu! Eu tenho
CRB. Nao senhora! Nao vai ser assim! Aqui dentro ndo! Vamos la no gerente entao,
no diretor, né? Eu me impus mesmo, mas eu ndo sO me impus com a
personalidade, mas com servico. Como eu impus 0 servi¢o, eu era querida pelos
alunos — eu fui homenageada, ganhei placa!”.

Percebe-se que, ao mesmo tempo em que nao assume essa postura
“‘mandona”, S5 parece ter orgulho de sua postura firme de se impor, defendendo seu
lugar. Ela também parece querer legitimar o seu direito a ter esse comportamento
por meio do seu comprometimento com o trabalho; postura que l|he rendeu
reconhecimento e homenagens.

Ao mesmo tempo em que tem essa postura mais rigida, S5 também possui
uma postura acolhedora ao ensinar, ao passar seus conhecimentos para 0S
bolsistas e funcionarios: “Eu acho sempre acredito que a pessoa vai aprender. Eu
pergunto: Vocé quer? Se a pessoa fala que quer, entdo pronto, ela vai aprender!”.

Outra caracteristica que S5 aponta como seu estilo como coordenadora é a
praticidade e a gestdo orientada para resultados e ndo para a perfeigdo, apesar
de considerar o perfeccionismo uma caracteristica importante. Isso & perceptivel na
seqguinte fala: “eu prefiro cumprir e ficar um pouco errado, uns 20% errado. N&ao
passa 100% certo. Passou 80%. Pra mim ta valendo! Entdo eu acho que eu néo

tenho uma caracteristica de perfeccionista, que eu teria que ter”.
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Retomando alguns aspectos da trajetoria de S5, percebe-se que o seu
dinamismo e produtividade, advindos da cobranca por empenho das empresas
privadas onde trabalhou, podem ter reflexos ha maneira como S5 gere a biblioteca,
pensando pragmaticamente na producéo.

Ademais, pode-se inferir que o perfil “autoritario” de S5 possa ser
consequéncia dessa visdo mais pragmatica e da agilidade e confianca dela para
decidir. No entanto, a0 mesmo tempo em que € exigente e se impde — “Eu tomo
conta da minha area! Sou um cao de guarda!” — S5 acolhe e protege como uma
mae que, com paciéncia, ensina o caminho que considera certo ao filho, mesmo que,
para isso, corra o risco de oprimir o genitor, devido a sua necessidade de ter o

controle das situacoes.

Perfil de biblioteca e de bibliotecario

S5 diz ter espelhado a sua gestdo no perfil da bibliotecaria que a
supervisionou em um dos seus primeiros estagios, descrito da seguinte maneira:
“vocé fazer um atendimento bom € a cara da biblioteca, né? Se vocé chega, a
bibliotecaria atende mal, com a cara fechada, mal humorada, ou mesmo com a cara
de doente, num é bom. (...) gostar de pessoas, porque tem gente que fala assim:
eu prefiro os animais, né? Claramente a gente vé as pessoas declarando isso: eu
prefiro meu cachorro do que gente! Eu acho que cé tem que gostar de pessoas”.

Ela também aponta que esse pefil ideal de gestor de unidade de informacao
se aproxima daquele do bibliotecario de referéncia: “O chefe ele é muito de
referéncia, muito mesmo, porque as vezes quando o usuario chega e ele ndo sente
a firmeza nos outros integrantes da equipe, ele quer conversar com o chefe”.

Observa-se que esse perfil ideal parece ter sido construido ao longo da
propria trajetoria de S5, primeiro como bibliotecaria de referéncia e depois como
gestora, com caracteristicas de uma funcédo se mesclando a da outra: a questédo da
autoridade da chefia ja perceptivel quando ainda era bibliotecaria de referéncia e o
gosto pelo atendimento ao usuario — uma das principais funcdes do bibliotecario de
referéncia — sendo mantido durante a chefia. Como podera ser percebido na proxima

categoria, S5 sempre lida diretamente com os usuarios, sobretudo nos casos mais
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dificeis que chegam na referéncia e que os bibliotecarios preferem se reportar a ela
para soluciona-los, justamente por essa postura firme e decidida.

A biblioteca, por sua vez, para S5, deve ser a cara do bibliotecario, ou seja, se
espelhar em sua conduta. Para ela, o perfil ideal de biblioteca é aquele que preza
pela organizagdo e que, para tanto, precisa contar com um gestor minimalista e
perfeccionista. S5 cita como exemplo desse perfil de biblioteca e de bibliotecéario
gestor, uma colega de trabalho cujo perfeccionismo e zelo se refletem, segundo ela,
na organizacao da biblioteca. S5 confessa o seu desejo de atingir essa imagem ideal
de biblioteca, 0 que, segundo ela, ainda nao foi possivel devido ao seu perfil mais
voltado para resultados/producéo, do que para o perfeccionismo e a organizacao:
“eu acho aqui meio Galeria do Ouvidor, meio assim, meio aué. A da bibliotecaria X
€ casinha de boneca. Eu ja até falei isso com ela. Meio certinha, assim... A
BIBLIOTECA QUE VOCE CHEFIA VOCE ACHA MEIO AUE POR QUE? Eu acho
que até que por causa da minha personalidade, né? Que eu ndo sou muito...Eu ndo
sou muito... A biblioteca tem que ser organizada, entendeu? Entéo, talvez a nossa
biblioteca ndo seja tdo organizada, porque eu ndo sou tao perfeccionista’.

A Galeria do Ouvidor € um prédio de trés andares, no Centro de Belo
Horizonte, onde é possivel encontrar uma variada gama de servicos e produtos
dispersos em lojas cuja preocupacdo ndo é a organizacdo, mas oferecer uma
variedade de servi¢os que atendam as diversas necessidades do cliente. Percebe-se
gue essa € exatamente a preocupacdo de S5 na gestdo da Biblioteca: oferecer
servicos e produtos que atendam as necessidades dos usuarios mesmo que, para
isso, ndo possa se dedicar a organizacdo da biblioteca. Essa necessidade de
apresentar resultados e de ser produtiva — como dito anteriormente — parece ter sido
aprendida na época em que S5 trabalhou em organizacdes privadas, onde, segundo
ela, as demandas eram bem maiores e os prazos mais apertados.

Observa-se, portanto, que S5 possui 0 desejo de ser minimalista na
organizacdo da Biblioteca — 0 que ela considera um ideal. No entanto, ao longo da
entrevista, ela deixa claro que, se tiver que escolher entre a perfeicdo e a producéo,
prefere deixar passar algum erro e apresentar resultados/executar as demandas, do
que deixar de cumprir um prazo devido ao excesso de preocupacdo com os detalhes.

Dessa forma, percebe-se o perfil pragmatico e objetivo da gestdo de S5.
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Tomada de decis&o diante dos desafios da gestéo

S5 apresenta, como principal desafio da gestdo de bibliotecas, a gestao de
pessoas, sobretudo quando se trata de uma instituicdo publica, onde as obrigacdes
e cobrancas sdo menos definidas e mais a mercé da iniciativa, ou ndo, dos
servidores. Aponta também alguns problemas orcamentérios, impasses que teve

com a chefia e desafios enfrentados no atendimento aos usuarios.

Gestéo de pessoas

Sobre a gestdo de pessoas, S5 afirma: “huma empresa privada se eu nao
gostei do seu servico eu mando vocé embora, mas na empresa publica néo.
Vocé tem que conseguir tirar o melhor do servidor, porque sendo nédo anda. N&o
anda mesmo! E muitas vezes ndo anda. Aquele ali vocé pode desistir mesmo,
entregar pra Deus, porque ndo da, entendeu? As coisas tém que acontecer, né? O
servico tem que ser feito. Se a pessoa nao contribui...”.

Para lidar com essa caracteristica do servico publico que é, segundo ela,
dificil de ser mudada, S5 diz procurar meios para incentivar os servidores de sua
equipe a produzirem. E quando ela percebe que tentou todas as alternativas e que
nao surtiu efeito, S5 deixa como esta e, apesar da frustracdo, tenta conviver com
aquele servidor “improdutivo” de maneira a nao gerar conflitos. “Quando a pessoa
nao quer, eu nao insisto (...). Entdo essa pessoa num adianta cé investir muito
nela. Ai eu s6 deixava pra la4. A pessoa ndo envolve com as coisas da biblioteca.
Ela ndo quer envolver, ndo envolve. Nado adianta! Vocé consegue, as vezes vocé
tem que motivar o outro a trabalhar, vocé consegue, as vezes... Mas quando a
pessoa nao quer, € muito complicado”.

Ainda na gestao de pessoas, outro desafio apontado por S5 € a mediacéo de
conflitos entre os integrantes da equipe. Ela cita varios exemplos, como o de conflito
entre um sujeito X (mais velho e menos habilidoso), transferido pela Pro-Reitoria de
Recursos Humanos para a Biblioteca, e um sujeito Y (perfeccionista e apegado ao
cargo).

Para solucionar o problema de desvio de fungédo do Sujeito X em outra

unidade e sua insatisfacdo no trabalho, o setor de recursos humanos da
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universidade fez um acordo, com S5 e com a coordenacgéo do sistema de bibliotecas,
para transferir o Sujeito X para a Biblioteca coordenada por S5, no setor onde o
sujeito Y trabalhava. Devido as diferencas (de idade e de habilidade), o sujeito Y néo
queria aceitar 0 sujeito X no setor, ao qual Y era tdo apegado que sua sala foi
apelidada por S5 de “minha sala, minha vida”.

Depois de varias reclamacdes, de ambas as partes (X e Y), a gestora S5
decidiu conversar com o sujeito X e transferi-lo para outro setor, onde fosse bem
aceito pelos demais servidores. Ela disse que poderia ter ligado para o setor de
recursos humanos dizendo que o sujeito X ndo se adaptou a funcdo e que nao
poderia permanecer. No entanto, preferiu buscar uma alternativa, ja que ele disse
gue gostaria de permanecer na Biblioteca e também por ser uma pessoa de idade:
‘@ uma pessoa mais velha, gente! Pensa bem. Ele pode ser nosso pai! Vamos ter
paciéncia com ele!”.  Percebe-se, aqui, o perfil acolhedor da gestdo de S5
interferindo em sua decisao para solucionar um conflito.

Ja em outra situacdo, com outro servidor, a decisdo/reacdo de S5 parece ter
mostrado mais o seu lado dominador/opressor (ver categoria Estilo de Gestao)
e impulsivo: “Subi nas tamancas com o sujeito W. Ele veio me questionar...Ele veio
me questionar, assim, alguma coisa da minha gestdo, que eu tinha certeza que eu
nao estava errada. Eu tinha certeza! Quando eu tenho certeza...E ele estava com
argumentos fraquissimos! Fraquissimos! Eu virei pra ele e falei: escuta aqui. Vocé
ta questionando a minha gestdo? Vai fazer Biblioteconomia, concurso pra
bibliotecario e vem ficar no meu lugar! Eu ndo aceito vocé questionar a minha
gestdo. N&o aceito! Briguei, mas briguei feio com ele. (ENFASE) Nunca mais”.

S5 citou varios outros exemplos de tomada de decisdo perante os desafios da
gestdo de pessoas. Nesses exemplos, o perfil impulsivo/dominador para tomar

decisOes parece ter prevalecido sobre o perfil acolhedor.

Conflito de interesses e prioridades

S5 afirma que a gestdo do Sistema de Bibliotecas onde trabalha é uma
gestdo aberta, onde ndo ha cobranca: “Vocé faz se vocé quiser. (...) Ha uma
liberdade, mas tem outras coisas que ja sdo barradas, assim, por causa de

orcamento, ou por causa do jeito dos gestores mesmo”.
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Devido ao dinamismo de S5, ela diz estar sempre propondo mudancas e
coisas que beneficiardo a todas as bibliotecas, mas que nem sempre essas
sugestbes sao acolhidas, o que causa frustracdo, a principio, mas ela diz ja ter
aprendido a lidar com isso: cobra insiste, mas se percebe que ndo ha solucéo ou
que nédo é do interesse da chefia investir, naquele momento, naquele projeto, ela se
conforma e espera outra oportunidade. “Se vocé ta numa biblioteca e o gerente, o
dono ta investindo, gente, investe também, consegue tudo, sabe? Agora se
vocé ta numa biblioteca, e as vezes a empresa ta ruim, ta faltando orcamento,
vocé fica quieta. (...) Se 0s seus projetos nao estdo nas metas da chefia, eu penso:
entdo ndo vai sair nessa gestao. Quando vier uma proxima, ai eu passo 0s projetos
novamente”.

Percebe-se que a postura firme de S5 € limitada diante da chefia dela, e
algumas das ideias que deseja colocar em pratica (devido ao dinamismo e a vontade
de produzir) nem sempre séo atendidas. Para lidar com essa frustracdo, S5 afirma
gue decidiu ndo entrar em embate com a chefia — o que, segundo ela, “seria
desgastante” — mas esperar outro momento para apresentar novamente 0s projetos.
Essa deciséo, diante da sua chefia, parece refletir o perfil pragmatico e objetivo da
gestdo de S5. Mesmo assim, ela parece se manter como um “cdo de guarda”,
protegendo seu ambiente e suas ideias e aguardando a oportunidade de marcar

“novos territorios”.

Atendimento aos usuarios

Com o perfil de bibliotecaria de referéncia, S5 faz questdo de atender as
demandas mais complicadas dos usuarios. Sobre esse desafio da gestdo, ela
afirma: “se alguém questiona, se eu ver que eu to errada, se a pessoa me provar: ah,
mas isso ai ta errado, eu posso ver as regras e voltar atras, mas normalmente aqui
a gente segue muito, muito mesmo, as regras. E muito dificil a gente néo
seguir. Quando a gente néo segue, a gente manda isso pro grupo de circulacao e
fala: ndo, gente, ndo ta dando pra seguir”.

Essa postura de seguir as regras do Sistema de Bibliotecas — em relacéo a
procedimentos como multas, regras de empréstimo etc — e de conversar com o0

grupo de circulagcdo — grupo de bibliotecarios responsavel por definir e acompanhar
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o funcionamento dessas regras — sobre as situa¢cées mais polémicas, segundo S5,
facilita e respalda a tomada de decisdo diante das questdes trazidas pelos usuarios.

Além disso, S5 afirma ter um procedimento seguido na Biblioteca para os
atendimentos mais complicados: “Quer fazer uma reclamagéo? Primeira coisa na
referéncia: sentado. Era uma coisa que néo tinha. Fomos nds que implantamos. A
gente atendia ali fora, a gente tinha que atender a pessoa em pé. Ndo é bom. Os
dois tém que estar no mesmo nivel”’. Percebe-se que estar no “mesmo nivel” se
refere a poder argumentar, mas baseando-se nas normas.

Cabe ressaltar que S5, assim como outros gestores, tem a liberdade de
analisar cada caso de acordo com o contexto apresentado. Pode abrir excecdes e
ser mais flexivel, comportamento do gestor S2 citado anteriormente. Para retomar o
exemplo, diante de um livro danificado que, pela regra, teria que ser reposto, S2
observou que o dano era mais estético e que ndo afetava o contetdo, por isso,
decidiu ndo aplicar a regra — que € cobrar a reposicdo do livro —, mas apenas
conversar com O usuario para que tomasse mais cuidado com os outros livros que
pegasse emprestado na Biblioteca.

Pode-se inferir, portanto, que apesar da existéncia de regras, ha uma abertura
na tomada de decisdo de acordo com o estilo de gestédo e os critérios estabelecidos
por cada gestor. E S5, ao contrario de S2, parece ser menos flexivel e optar por
embasar a maior parte de suas decisdes nas regras do Guia do Usuario — material
informativo entregue aos usuarios sobre o0s produtos, servicos, empréstimos e
multas do Sistema de Bibliotecas. Isso pode ser exemplificada na fala a seguir:
“Toda hora vocé tem que tomar uma decisdo, por exemplo, com relacdo a multa, se
vocé vai abonar ou ndo, porque o aluno chega aqui com n explicacdes. O menor
da cruz vermelha: olha, eu quero que cé abona o livro, porque eu fui renovar o livro
em casa e eu num sabia qual que era a minha matricula, porque a matricula dele é
diferente e agora num ta mais na carteirinha. Ai eu falei assim: ndo, ndo vou
abonar, sabe por que? Quando vocé entra vocé é responsavel pelo seu
material, vocé tem que se certificar, a gente da o Guia do Usuério, vocé tem
gue ler. Eu sei que realmente pode ter passado alguma informac¢do ou outra, mas
VOCcé tem que pensar 0 seguinte: vocé tem os beneficios de pegar um livro

emprestado, vocé tem que ter responsabilidade com ele”.
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Essa postura de deciséo firme diante dos usuarios, apesar de ter um tom
racional — ser embasada em regras -, também pode ser vista como um
comportamento, inconsciente, de uma mae que acolhe e ensina — S5 oferece
treinamentos aos usuarios sobre as regras e procedimentos do Sistema de
Bibliotecas —, mas também cobra e pune quando o ensinamento/a regra ndo €
cumprido.

No exemplo acima citado, S5 poderia ter abonado a multa e dado uma
adverténcia para que 0 usuario ndo cometesse mais aquele deslize, no entanto,
preferiu manter a sua postura firme de seguir a regra e explicar o motivo de néo
abonar a multa por atraso na devolugdo do livro. Segundo S5, “é mais facil seguir a
regra, falar ndo, do que vocé sair fora dela. Entdo eu sigo a regra, pronto, pra
decidir. Por isso que € bom vocé estar sempre sabendo o0 que que € a regra, ou
ndo...pra na hora de decidir, vocé decidir de forma certa e ndo ser injusto
também”.

Inclusive ha integrantes na equipe de S5 que, por vezes, sS40 mais incisivos
do que ela ao seguir as regras e, mesmo achando que poderia ser mais flexivel, ela
acaba por dar preferéncia ao cumprimento da regra, mesmo que, em alguns casos,
ache desnecessario o procedimento burocratico que a norma acarreta: “Eu tenho um
exemplo claro disso. A gente recebe multa aqui, GRU, e as vezes o aluno paga
um real a mais, erro dele, do aluno. Ai na opinido de todo mundo, tirando o
sujeito z, deu um real a mais, doa isso pra biblioteca, num vamo ficar
devolvendo isso, porque pra devolver esse um real pro aluno cé tem que fazer um
processo, porque é depositado em conta do tesouro, (...) mas ai o sujeito Z fala:
“mas ta errado! O dinheiro é da pessoa. Ta errado!” (PEQUENA PAUSA) (...) Ai
eu pego, preencho um formulario, dou um confere naquilo, passo pra
contabilidade, ai a contabilidade restitui pro aluno. Entendeu? O sujeito z tava
certo. Por mais que eu falasse com ele: “um real, dois reais. Pelo amor de Deus, até
se fosse mais de dez reais, a pessoa que errou!” Ele falava: “ndo. Eu posso tirar a lei
pra vocé. Se vocé pagou a mais pra Unido, vocé tem o direito de ter o
ressarcimento daquilo, mesmo se o erro for da pessoa”. (PEQUENA PAUSA)
Eu vou questionar o certo? Entao, eu tenho dificuldade de questionar a regra,

porque eu sou a favor do certo”.
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Diante de todos esses desafios acima apresentados, S5 afirma buscar seguir
as regras e, embasada nelas, manter uma postura firme e segura: “a partir do
momento que vocé toma uma decisdo, vocé tem que sustentar ela! Vocé tem
gue tomar a decisdo certa, né? Cé num pode ficar indo e voltando igual o
Temer, né? (...) Sendo vocé vira chacota! (...) Logico que a gente pode voltar nas
opinides da gente, tentar, tem até uma frase famosa que diz: burra € aquela pessoa
qgque ndo muda de opinido. Mas eu acho que é vocé defender aquilo que vocé
acredita! E eu tenho muito disso. As vezes se eu acredito numa coisa, depois eu
posso até descobrir que esta errada, mas quando eu quero defender uma coisa,
gente, eu acho que eu fago a pessoa até me acompanhar!”. Percebe-se aqui a
guestdo do posicionamento firme e impositivo de S5 que parece a auxiliar, inclusive,
a colocar em praticas muitas das suas iniciativas, por defendé-las até conseguir
mostrar a sua importancia, mesmo que, para isso, tenha que esperar um tempo até
encontrar pessoas (gestores) interessadas nas suas propostas.

Essa seguranca, segundo S5, é decorrente do fato de ela buscar sempre o
que é certo e embasar-se nas regras. No entanto, percebe-se, por vezes, que a sua
postura firme e impositiva, sobretudo em situacbes que, de alguma maneira,
interferem na sua gestdo ou na sua imagem, a fazem agir de uma maneira mais
instintiva do que racional, em uma tentativa de defender-se e de defender o lugar

gue ocupa na instituicao.

4.1.6 Andlise dos dados de S6

QUADRO 6 - Informacdes gerais sobre S6

Tempo na funcéo

S6 Sexo Idade | Religido Formacéo de gestor

Graduacéao e Especializagdo em
Biblioteconomia
FONTE: Dados de pesquisa. Elaborado pela autora.

Feminino 56 Espirita 5 anos

A entrevista foi interrompida durante dois momentos e durou 01h40°33”.
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Trajetoria da escolha do curso de Biblioteconomia até o cargo de gestora

Na época do vestibular, S6 queria tentar o curso de Arquitetura ou de Fisica,
por ter facilidade nas matérias de exatas. Também tinha facilidade nas matérias de
humanas e pensou em fazer Letras por “gostar de ler’” e “ser muito curiosa”. No
entanto, em um teste vocacional, apareceu como opc¢ao a Biblioteconomia. J& no
primeiro vestibular, ela passou para o curso e se identificou com ele: “a
Biblioteconomia me proporcionou conhecer varios assuntos. Eu fiz estagio em locais
diferentes”.

Interessante notar que essa possibilidade de conhecer varios assuntos,
proporcionada pela Biblioteconomia, parece ter ajudado S6 a resolver um dilema
entre escolher uma carreira nas ciéncias exatas e humanas, tendo contato com
ambas as areas do conhecimento.

J& no primeiro emprego, em uma biblioteca de uma instituicdo de ensino
superior particular, teve contato com a gestdo e, além de bibliotecaria, tinha que
coordenar o setor de referéncia. Nesse periodo, comecou a aprender a gerir,
sobretudo, os conflitos interpessoais, o que, segundo ela, nao foi facil, devido a sua
pouca idade e pouca experiéncia profissional. Apesar de ter feito varios estagios,
essa foi sua primeira experiéncia como funcionéria, cuja responsabilidade é muito
maior: “A primeira vez mesmo que eu tive que coordenar la na Instituicdo X, pra mim
foi dificil porque eu tinha 21 pra 22 anos. Eu tinha formado tinha um ano. Eu formei
muito cedo e fui trabalhar muito cedo”.

Por ser muito mais nova que os outros funcionarios, S6 parece ter se sentido,
a todo o momento, insegura de tomar certas atitudes e decisfes que poderiam ser
mal quistas pelos colegas: “tinha pessoas com vinte e tantos anos de servi¢gos, com
o dobro da minha idade, e ja cheio de manias, que as vezes a minha chefe era muito
mais durona, vivia ali no pé e queria que eu mantivesse isso também rigido. Eu
achei isso muito dificil. Eu tenho dificuldade do ndo. Eu acho que isso tudo é uma
aprendizagem. Eu tenho dificuldade do n&o porque eu sou meio racional, assim,
é...Eu tenho ja aquele habito de primeiro eu vou ver o outro lado, deixa eu ver
como esta. Eu geralmente ndo sou de reacfes passionais, ou entdo aquelas
reacdes imediatas, mas geralmente eu quero ver os dois lados, entdo as vezes

falar um ndo logo de cara, chamar a aten¢éo, eu achava dificil, porque a pessoa tem
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a desculpa, tem a justificativa, né? Entdo isso ai, as vezes pra mim foi meio dificil,
mas ao mesmo tempo eu néo ficaria irritada se alguém dissesse que esta me
passando pra tras”. Interessante notar, nessa ultima frase, que S6 prefere ser
considerada ingénua do que ser rigida e ndo ser aceita pelos colegas mais velhos.

Depois desse primeiro emprego, ela trabalhou em um centro de
documentacdo de uma empresa particular para a qual criou todo um sistema de
indexacdo do material, que antes ficava disperso e participou do processo de
automatizacdo da biblioteca. Como S6 mesma afirma, sempre muito curiosa, ela
entrevistou os coordenadores de cada setor da empresa para saber um pouco mais
sobre os assuntos e areas de interesse e indexar o material de acordo com essas
informacBes obtidas. Ficou varios anos nessa empresa e sO saiu quando ela foi
vendida. No periodo em gque la esteve, a principio trabalhava sozinha e nao tinha
dificuldade em tomar decisdes, dar ideias, mas sempre pedindo o respaldo do chefe.
Depois de um tempo ganhou uma auxiliar, que estava em desvio de funcéo, pois era
secretaria bilingue. Segundo S6, a secretaria ganhava um salario maior que o dela e
nao aceitava ser sua subordinada: “ao mesmo tempo que o meu chefe deixava
comigo para coordend-la, muita coisa eu tinha que levar pra ele, porque ndo dava,
porque ela ndo era totalmente do setor e tinha toda essa questdo. Ela ganhava mais,
era uma pessoa que ja veio com determinados problemas. Ai vocé ndo podia falar
as coisas com ela, que tava errado, que ela ndo gostava. Ai vocé tinha que falar
com jeitinho, sendo ficava muitos dias emburrada, muitos dias sem
produzir...Entdo, assim, eu fui lidando com isso”.

Observa-se, mais uma vez, uma experiéncia profissional que parece ter
contribuido para a dificuldade de S6 ser mais rigida e de se impor, buscando sempre
ser “diplomatica” para evitar conflitos. Nesse periodo, S6 também tinha uma vida
familiar bem intensa, com trés filhos para cuidar e era responsavel por leva-los a
escola e a diversas outras atividades, o que era dificil, devido ao trabalho na
iniciativa privada, que demandava boa parte do seu dia.

Enquanto trabalhava no setor privado, S6 jA4 havia passado em alguns
concursos, mas nenhum que a motivasse sair do emprego onde estava. Segundo S6,
as pessoas também diziam que ela era nova e que concurso era pra ser feito depois
de ter mais experiéncia. E foi o que ela fez, apenas depois de sair da ultima

empresa, que estava passando por uma crise, S6 aproveitou o tempo vago para
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estudar e passou em dois concursos: um da prefeitura e outro da universidade
federal, opcdo que escolheu e local onde ainda trabalha. Entrou como bibliotecéria
de referéncia e catalogadora da Biblioteca que hoje coordena.

Ao entrar no servico publico, sentiu uma grande diferenca em termos de
cobrancas e de prazos, muito mais flexiveis e brandos do que aqueles com os quais
estava acostumada na iniciativa privada: “Ai eu conheci outro tipo de coordenacéo,
porque a do servico publico é muito diferente. Até hoje tem coisas que eu falo:
nossa, € tao diferente, porque a gente acha as vezes até certas coisas, sao licitas,
mas a gente acha que ndo € ético, de tdo mais livre que é. O QUE, POR
EXEMPLO? Eu acho assim que, muitas pessoas nao tém o compromisso com o
trabalho, mas corre muito atras dos direitos e ndo corre tanto atras dos deveres e
isso € muito dificil pras chefias, pra administragao trabalhar isso”.

Interessante notar essas duas palavras — licito e ético — lembrando a famosa

frase biblica: “tudo me é licito, mas nem tudo me convém”*®

, sobre a liberdade de
escolher inclusive entre o0 que é permitido, mas ndo é ético, sabendo que tera que
arcar com as consequéncias da decisdo. No servico publico, como aponta S6,
parece nao haver consequéncias graves. Inclusive decisbes tais como ser rigido ou
mais flexivel na cobranca do cumprimento do horario de trabalho; aderir ou ndo a
greve etc séo livres (dependem de cada gestor), diferentemente da iniciativa privada.

H& cerca de cinco anos S6 estd na chefia. Entrou quando a entéo
coordenadora da Biblioteca assumiu, temporariamente, cargo de chefia em outra
unidade. Segundo S6, foi um periodo complicado e até hoje ainda é: “Aqui ndés nao
temos a Funcdo Gratificada (FG), ndo tem uma portaria falando que vocé é a
gestora da Biblioteca. Fica aquela coisa meio no ar. Entdo quando a chefia W foi pra
outra Biblioteca, foi como se eu estivesse apenas substituindo ela. Ai quando ela
voltou, ndo houve como ela retornar, por umas questdes, ela pegou licenca e tal...Ao
mesmo tempo que ela queria, ela ndo queria. E foi um tempo muito dificil pra mim,
porque era como se eu estivesse usurpando o lugar da pessoa e ndo estivesse

devolvendo’.

16 BIBLIA, On-line. Corintios 1, 6:12. Disponivel em: <https://www.bibliaonline.com.br/>. Acesso em:

15 fev. 2017.
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A principio S6 ocuparia o cargo de chefia temporariamente. No entanto, até
hoje, por uma série de fatores, inclusive aquiescéncia da diretoria da unidade, S6
permanece no cargo de gestora, algo que, segundo ela, ndo foi sua opcdo, mas um
acontecimento imprevisto: “Todas essas partes administrativas cairam na minha
mao sem eu buscar e eu acho que é porque eu preciso de aprender. Entéo, eu
acho que ndo é meu forte, mas na verdade eu estou aprendendo com a vida, porque
todos os lugares em que eu estive..Eu ndo busquei ser bibliotecéaria pra
administrar nada, eu ndo busquei trabalhar aqui pra coordenar, caiu nas
minhas maos. Aconteceu!”

Ela diz tentar aprender, com essa experiéncia na gestdao, a administrar
conflitos e a tomar decisdes diante desta e de outras situacdes desafiadoras;
decisbes essas que s6 dependem dela e diante das quais ela tem que arcar com 0s
bdnus, mas também com o 6nus de ser criticada quanto a sua postura de ser menos

rigida e mais apaziguadora, como sera explanado a seguir.

Caracteristicas da gestora

Com uma postura mais apaziguadora e flexivel, S6 muitas vezes é
questionada quanto a sua dificuldade de ser mais rigida, de cobrar mais dos
servidores, estagiarios e funcionarios terceirizados. No entanto, ela diz que essa
postura se deve a auséncia de regras claras na universidade sobre as decisdes a
tomar em situacfes especificas, como o controle de ponto e a greve. Tudo isso €
perceptivel na seguinte fala: “as vezes eu acho que eu ndo sou tdo durona como
uma coordenacao deveria ser. E eu tenho dificuldade disso aqui, porque as regras
nao sédo tao claras aqui na Universidade. Tipo assim, pode fazer greve, mas se eu
precisar de alguém da informatica, esse alguém néao teria que me atender? A gente
nao consegue isso...”.

Ela fala, portanto, da dificuldade de ter um respaldo para cobrar dos
servidores que facam uma escala minima de trabalho durante a greve, ou até
mesmo que estejam em seus setores no horario de trabalho deles: “N6s temos esse
ponto, tem que fazer tantas horas, mas ndo tem aquele horéario certinho de

chegar tal hora e sair tal hora. E o terceirizado tem, né? Por exemplo, o
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estagiério, ele ndo é um funcionario, mas eu acho o seguinte: do mesmo jeito que eu
abro méo pra ele, ele também abre mao pra gente”.

Observa-se que, para tentar ser justa, apesar das diferencas entre 0s
integrantes da equipe da Biblioteca, S6 parece ter uma postura apaziguadora e mais
flexivel com as pessoas de todas as trés categorias: servidores, terceirizados e
estagiarios: “Entdo eu acho que eu tenho essa dificuldade de chamar a atencao,
de ser mais rigida. Isso € uma coisa que comigo, em qualquer lugar, eu sempre
Sou assim, menos como mae, como mae eu sou mais... (...) Aqui eu ndo sou
rigida como algumas colegas: tipo assim, pdo é pdo e queijo € queijo. Ai eu
acho que eu ja sou mais aquele estilo maezona, mas procuro nao atrapalhar quem
nao é do meu estilo”.

Interessante observar que, para S6, o sentido de méde no servico publico
parece ser diferente do sentido de mae no ambiente familiar. Em familia, S6 diz ser
mais rigida e, a0 mesmo tempo que acolhe, cobra respeito e postura dos filhos. Ja
no ambiente de trabalho, o sentido mde — maezona — para ela, € aquele mais
voltado para a protecdo, o reflgio, o acolhimento, a compreensao. E é justamente
assim que S6 parece lidar com os desafios que vivencia na Biblioteca, com menos

cobranca e mais tranquilidade.

Perfil de biblioteca e de bibliotecéario

Apesar de ter o estilo acolhedor de uma mée, S6 parece considerar o perfil
mais rigido o ideal para um bibliotecéario gestor. Parece, porque na verdade essa € a
opinido de seus colegas de trabalho, e ndo dela.

Dessa forma, o que a principio é relatado por S6 como uma “dificuldade de
chamar a atengédo e de falar ndo”, na verdade € a maneira que ela encontrou de
administrar buscando evitar, ao maximo, os conflitos, sendo mais flexivel e
apaziguadora.

Ela exemplifica esse jeito apaziguador no seguinte trecho da entrevista: “Tem
certas regras que a gente coloca, que algumas pessoas nao cumprem. Vai
relaxando, relaxando...E eu néo gosto de ficar falando isso todo dia, mas ao mesmo
tempo, outros cobram. Por exemplo, a gente ja combinou de quem atende ndo usar

fone de ouvido. Eu tenho dificuldade com essas regras muito rigidas. Por mais
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gue eu tenha vindo de uma biblioteca particular, eu fico assim: gente, mas se a
pessoa ndo estd atendendo ninguém, esté ali s6 estudando e, como esta tranquiilo,
ele pode pode assistir uma aula de um professor, uma série que ele quer porque
esta relaxando agora...”.

Percebe-se que nado é s6 o fato de ndo ter regras claras na instituicdo que a
levam a ser menos rigida, ja que ela prépria diz criar regras para organizar o dia a
dia da Biblioteca, mas ndo as seguir a risca. S6 flexibiliza ou até mesmo elimina as
regras de acordo com cada contexto, justamente por ter o perfil, como ela mesma
afirma, de “maezona”, daquela que ensina, mas que também acolhe.

A Biblioteca, por sua vez, acaba por refletir também essa postura, com um
atendimento mais flexivel e diplomatico: “Numa biblioteca menor, como a nossa, a
gente tem muitas excecdes. Vocé pode criar excecbes sem problemas, porque
vocé atende mais o aluno lado a lado, vocé conhece muitos deles, entdo € mais
facil”, afirma S6. Ela cita exemplos de alunos que estdo em um congresso e enviam
e-mail dizendo que vao atrasar a entrega do livro em um ou dois dias porque o
sistema esta fora do ar ou porque ficaram sem internet e quando foram renovar o
livro, 0 prazo ja tinha expirado: “Ai quando ele (o aluno) vem aqui pessoalmente
devolver o livro, as vezes a gente abona. Ele me avisou antes que ele ia atrasar
um dia e o livro ndo tinha reserva e o aluno esta agindo tdo certinho, vocé nao vai
fazer isso pra ele”.

As excecdes as regras, ou a flexibilizacao delas de acordo com cada contexto
parece decorrer também dessa possibilidade de fazer um atendimento mais pessoal,

mais proximo com o usuario, justamente por ser uma biblioteca de menor porte.

Tomada de decis&o diante dos desafios da gestéo

S6 aponta, como principais desafios da gestdo da Biblioteca que ela chefia; a
gestao de pessoas, 0s impasses com 0s professores; 0 atendimento aos interesses
dos servidores, dos usuarios e da chefia (nem sempre condizentes um com o outro);
a falta de recursos e os prazos apertados para cumprir as demandas.

Antes de todos esses desafios, no entanto, S6 aponta que teve que enfrentar
uma das decis6es mais dificeis durante o seu tempo de exercicio na funcdo: a de

permanecer ou ndo no cargo de gestora, tendo que contrabalancear o desejo de néao
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ter mais as obrigacdes administrativas, a necessidade da Biblioteca de ter alguém no
controle e o impasse com a colega de trabalho que ndo estava em condi¢cbes de
assumir novamente a chefia, mas que queria fazé-lo mesmo assim.

‘Eu acho que a decisdo mais complexa foi a de continuar ou ndo na
coordenacao, porque havia uma pressao muito grande pra eu sair, mas ao mesmo
tempo havia uma responsabilidade: mas agora eu ndo posso. UMA COBRANCA
SUA? A pessoa nao estava em condi¢cdes de assumir. Havia uma pressao de todo
mundo pra eu nao ficar, e ao mesmo tempo a diretoria falando: segura a barra! E eu
ao mesmo tempo pensando, se eu sair, pelo meu lado pessoal resolve, mas e o
resto? Como é que ficam meus colegas, o trabalho, como é que fica 0 ambiente de
trabalho da gente? Entdo eu acho que aqueles meses foram muito dificeis. A
vontade era de ir |4 na diretoria e falar: olha eu ndo tenho Funcao Gratificada
(FG), ndo tenho portaria, ndo tenho coordenagédo, entdo nédo vou continuar.
Também estava em questdo a propria colega de trabalho. Ela ndo estava em
condicbes, no momento, de assumir. Estava em um periodo de licenca. Entdo foi
muito complexo. Cada dia era uma coisa diferente. O QUE VOCE FEZ PRA
CHEGAR A DECISAO DE CONTINUAR NA GESTAO? Eu acatei o que eles
estavam pedindo porque era o melhor, naquele momento, para a maioria. Eu
acho que eu também ndo me sentiria bem em ficar no meu cantinho, fazendo o que
eu fazia antes, diante das demandas da gestdo: contratacdo de novos estagiarios,
aluno novo toda hora aqui dentro da sala pra gente cadastrar e dar treinamento. A
biblioteca nado para, entdao nao tem jeito de vocé parar pra pensar!”

Observa-se que, assim como diante das demais situacdes que serdo citadas
a seguir — nas quais nao ha muito tempo para pensar, jA que ha outras questdes do
dia a dia da Biblioteca a serem resolvidas — S6, dessa vez conscientemente, busca
tomar uma decisdo que atenda ao desejo da maioria, mesmo que para isso tenha
que ‘refrear’ o seu proprio desejo, como a mae que opta por abandonar alguns dos
seus planos profissionais e pessoais para cuidar do seu filho. Também é possivel
fazer um paralelo da maneira encontrada por S6 para tomar decisdes, com aquela
da figura do diplomata, aquele que, diante dos conflitos, busca a solucdo que
minimize os problemas para todas as partes envolvidas, causando 0 menor impacto
possivel. Esse comportamento podera ser observado em outros processos

decisorios abordados a seguir.
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Gestéo de pessoas

Quanto ao desafio de gerir pessoas, S6 afirma: “Eu acho que a parte de
pessoas € a mais complicada em toda administragdo, porque, se nao tiver recursos,
nao tem! Nao faz ou faz com o que tem. Agora, pessoas ndo. Pessoas s&o
instaveis. Sao diferentes, gracas a Deus, somos diferentes. Entdo, assim, eu acho
que, eu sou racional nesse sentido, de ndo perder a cabeca, de nédo criar mais
conflito, mas eu posso também ndo tomar uma decisdo as vezes que outra pessoa
teria tomado, posso ndo tomar partido. Alguns colegas ja falaram: se fosse eu,
essa pessoa ja nao estaria mais aqui’”.

S6 cita, como exemplo, o conflito entre uma servidora e uma funcionéaria
terceirizada: “A servidora agia de maneira muito instavel com a gente. Entdo, eu
entendia, 0 meu colega servidor entendia, mas a pessoa que era terceirizada nao
gueria saber disso, e nem uma outra que ja tinha tido um atrito, né? Ai eu prefiri ndo
tomar partido”, conta S6.

A gestora afirma que, diante dessa e de outras situagcdes de conflito, ela ouve
0 que cada um tem a dizer e quando percebe que tem um ambito pessoal, pede
para as proprias pessoas envolvidas no conflito buscarem uma solucdo. Ela
compara esse desafio ao vivenciado pelas maes com os filhos: “lidar com essa
guestdo de administrar conflitos, a gente aprende também em casa, porque a
gente administra conflitos, né? “Ai mée, fulano ta olhando pra mim. Pode olhar
pra vocé? Nao”. Isso ai j4 € o inicio de um conflito, né? E ai vocé chama a
atencao de um, fulano fala que ta passando a mao na cabeca de ciclano”.

O fato de nado tomar partido pode ser entendido como essa tentativa de ser
diplomatica para evitar outros conflitos e reflete esse estilo mais flexivel e
apaziguador que ela parece ter, até mesmo, no ambiente familiar. Tudo isso parece
decorrer de um medo inconsciente da rejeicao, ou seja, de perder a admiracéo dos
filhos em casa e a dos colegas no trabalho.

Ao ndo saber até quando continuaria no cargo, S6 parece ter assumido esse
tom mais diploméatico — apaziguador, discreto —, para evitar mal-entendidos e deixar
claro que estava ali apenas de passagem, que ndo era a sua funcao cobrar e ser

rigida, mas manter os servigos da Biblioteca em ordem. O que ela realmente queria
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era voltar ao antigo cargo de catalogadora e néo ter mais que lidar com as questdes
administrativas, no entanto, parece ter “contido” sua vontade em prol do desejo da

maioria.

Impasse com os professores

Como atende a varios departamentos, a Biblioteca onde S6 atua acaba tendo
gue mediar alguns conflitos entre eles. Ela conta que, quando assumiu a funcéo de
gestora, ndo deixou de ser catalogadora, funcdo que até hoje ainda exerce. S6
relatou, entdo, uma situacdo na qual ela estava catalogando livros de um
determinado departamento e chegou uma professora de outro perguntando por que
os livros da area dela ndo estavam sendo catalogados: “Ai eu tava catalogando e
ela chegou aqui e viu que eu estava catalogando primeiro os livros do
Departamento X, foi la no Departamento e discutiu com a secretaria. Sabe
aguelas coisas de cisma de um departamento com o outro? Eu falei: olha, eu
to catalogando de acordo com a chegada dos livros e com a necessidade de
alguns professores que pediram, mas tudo bem, a partir de agora eu vou pegar
um livro de cada departamento. E, a partir desse dia, eu comecei a misturar os
livros na hora de catalogar, Nao € produtivo, né? Mas tudo bem...”

Percebe-se que a postura diplomatica de S6 a impedem de tomar uma
deciséo por si s6. Mesmo sabendo que a forma como estava catalogando os livros
era mais produtiva, S6 prefere modificar o processo para atender ao desejo da
professora e, assim, evitar mais conflitos entre os departamentos. Isso pode
demonstrar também certa inseguranca em assumir o préprio ponto de vista, porque
isso pode gerar criticas e S6, mesmo que inconscientemente, parece querer ser
bem-vista por todos para ter o seu trabalho reconhecido como importante e para

evitar conflitos.
Recursos insuficientes
S6 relata que a verba recebida pela Biblioteca € oriunda da Fapemig e é

insuficiente para atender até mesmo as demandas prioritarias feitas pelos

professores de cada departamento. Isso impossibilita, consequentemente, o
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atendimento as requisicdes — de compra de livros — feitas pelos alunos. “Nem
sempre da pra comprar o que os professores pedem com o valor que tem. Ai a
gente tem que retornar com a planilha e falar: 6, s6 vai dar pra comprar isso.
Vocé prefere esse ou aquele? (...)As vezes um aluno vem solicitando, mas a
gente depende de um professor incluir aquele livro no projeto dele. (...) E meio
frustrante no dia a dia a gente poder contar s6 com essa verba e ndo poder
comprar tudo o que é solicitado”.

Diante da limitacdo dos recursos, S6 afirma ndo haver muito que se fazer.
Entre as obras solicitadas, ela explica que deixa a decisédo da escolha daquelas mais
importantes e prioritarias para os professores, delegando a eles a deciséo final do
gue fazer com os recursos que se tem. Dessa forma, ela parece querer evitar, mais

uma vez, conflitos, no caso, dos docentes com a Biblioteca.

Prazos apertados

Segundo S6, hd uma pressao de tempo para a entrega da planilha de compra
de livros. “Quando o pessoal da coordenacgéo pede, a gente tem que fazer toda
a pesquisa do valor, correr e entregar. E nem sempre da pra comprar o que 0S
professores pedem com o valor que tem. Ai a gente tem que retornar com a
planilha e falar: 6, s6 vai dar pra comprar isso. Vocé prefere esse ou aquele?”.
Além do prazo apertado, 0s parcos recursos fazem com que 0 processo se torne
ainda mais burocratico, ja que, por uma decisdo de S6, faz-se necessario enviar a
planilha novamente aos professores e solicitar que escolham os livros de maior
urgéncia e importancia com antecedéncia, para, entdo enviar a planilha para a
contabilidade.

S6 relata também a pressédo de tempo para entregar a lista de depreciacao
do acervo, no final do més. “Essa ai realmente tem um tempo certo. No dia que
roda a depreciacdo aqui, a contabilidade ja estad esperando a gente entregar o
relatério, a gente ja tem que estar com a planilha pronta”. Dessa forma, S6 tem
gue se antecipar ao dia da demanda feita pela contabilidade, pois, segundo ela, ndo
h& outra opg¢do a ndo ser entregar a planilha no dia em que “roda a depreciagao”.
Nesse caso, parece que 0 senso de responsabilidade de S6 a fazem seguir esse

protocolo e considerar o procedimento urgente.
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Gestao dos interesses de servidores e usuarios

S6 fala da dificuldade de decidir sobre o funcionamento da Biblioteca, por
exemplo, em dias de evento do Sistema de Bibliotecas, j& que, se liberar um servidor
para ir ao evento, tem que liberar todos, e isso afetaria o funcionamento da
Biblioteca prejudicando, consequentemente, 0 atendimento ao usuario.
“Administrar isso tem hora que é complicado, tanto na parte pessoal, como na
parte de tomar uma decisdo: todo mundo vai participar de tal coisa, entdo nos
vamos fechar a biblioteca, porque vocé tem os de cima, que sdo 0s que vocé
tem que responder pra eles, mas vocé também tem o0s usuarios que estao
cobrando o espaco deles. (...) Entdo, as vezes a gente fala: nossa, ta tdo vazio
hoje, tipo sexta-feira a noite, a gente podia fechar, teve assalto hoje, num ta
tendo aula, mas a gente nédo pode fazer isso. Poder vocé pode até fazer, mas
vocé tem que arcar com isso. Pode chegar um usuario depois e reclamar e
tudo”.

O senso de responsabilidade e o aparente desejo de S6 de agradar a todos —
deixando de lado a sua prépria vontade —, criam um impasse e uma dificuldade para
tomar decisfes, ja que ela tem que pensar em algo que néo resulte em transtornos
nem para a chefia, tampouco para os servidores e usuarios da Biblioteca. Para S6,
todas as partes tém que ser contempladas nas decisdes, de forma a evitar
reclamacdes e novos conflitos para ela gerir. No entanto, sempre ha um conflito a
ser solucionado ja que, para solucionar o problema de um, por vezes é necessario

abrir mao de atender ao desejo do outro.
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4.2 ANALISE GLOBAL DOS DADOS

4.2.1 Desafios da gestdo: da teoria a pratica

Os entrevistados, em seus depoimentos, relatam desafios similares que
enfrentam no dia a dia da gestao: recursos insuficientes, atendimento aos usuarios e
gestado de pessoas aparecem em todos os depoimentos e a énfase de maior desafio
€ sempre em relacdo a gestdo de pessoas.

Sobre esse desafio, Carvalho (2008, p.4) aponta que os gestores “precisam
nao so ter nocdes basicas de administracdo, mas se qualificar na dificil arte de gerir
pessoas, para ter capacidade técnica e flexibilidade em administrar o bem publico e
0s egos particulares”.

Percebeu-se, por meio das entrevistas, que a dificuldade esta, sobretudo, em
gerir servidores publicos. Segundo os entrevistados, o fato de os servidores terem
estabilidade, de certa forma, torna improdutiva a cobranca por compromisso e
produtividade dos funcionarios. Sobre isso, S6 afirma: “(...) muitas pessoas nao
tém o compromisso com o trabalho, mas corre muito atras dos direitos e néo
corre tanto atras dos deveres e isso € muito dificil pras chefias, pra
administracao trabalhar isso”.

Ja S2 ressalta, de maneira mais clara, a diferenca da gestao de pessoas no
servico privado e no servico publico: “uma coisa que é muito positiva na iniciativa
privada, que € aquela sensacao de que vocé tem um emprego, mas vocé pode
perder — e isso depende do seu chefe, depende do administrador — aqui na
realidade da organizagao publica a gente nao tem isso”.

S3 também relata, com revolta, um caso em que perdeu uma verba alta para
aquisicao de livros porque outro servidor, da contabilidade, ndo executou suas
funcBes dentro do prazo. Além disso, ela afirma que n&o teve respaldo nenhum da
chefia da unidade onde trabalha; o que aumentou ainda mais a sua indignacgao: “Ai
na hora que eu liguei pro diretor da minha sala, perguntando: € iSso mesmo
gue vocé ta falando? A gente perdeu 40 mil porque a pessoa ndo empenhou,
porque nao fez a parte dela? (...) Ai o diretor fala pra mim: Relaxa! Eu que sou

diretor ndo estou assim. Vocé ta alterada a toa. Ai eu comecei a chorar no
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telefone, mas nao era de tristeza de ter perdido a verba né&o, era de raiva de
ainda ter que escutar do diretor pra eu relaxar”.

Importante salientar que, em alguns momentos da entrevista, alguns gestores
de unidades menores apontam 0s recursos escassos como um desafio da gestao. E,
de fato, como afirmam Pinheiro e Raposo (1996), o orcamento ainda é uma parte
critica do planejamento das bibliotecas universitarias, pois sofre influéncias das
“‘intempéries” e crises financeiras. Ao encontro dessa afirmativa, Heemann, Costa e
Matias (1996) também ressaltam que a administracdo das universidades é
constantemente afetada pelas contingéncias politicas e econdmicas. Isso €
perceptivel no atual cenario da economia brasileira e dos cortes e congelamento dos
investimentos do governo, sobretudo em educacéo e saude, previstos na Proposta
de Emenda Constitucional (PEC) do Teto dos Gastos Publicos, aprovada e
sancionada no final de 2016. O or¢camento das universidades publicas sofre esses
impactos e, consequentemente, as unidades nelas inseridas que ndo possuem um
orcamento préprio (como as bibliotecas universitarias), também sdo afetadas, ja que
recebem um menor repasse de recursos.

No entanto, percebe-se que o problema, em geral, ndo esta somente na verba
reduzida (que varia de biblioteca para biblioteca, de acordo com o0s recursos da
unidade onde cada uma se insere), mas na burocracia dos tramites, no prazo
apertado para empenhar os recursos (como S2 afirmou em entrevista) e na
escassez de servidores aptos e estimulados a executarem esses tramites, como no
exemplo citado por S3, no qual a unidade “perdeu” 40 mil reais porque o servidor do
setor de compras néo realizou a parte que Ihe cabia do processo. Esse problema
também é relatado por S4: “mesmo de posse da verba, se esse departamento
(de compras ou contabilidade) n&o tiver uma pessoa motivada, a aquisi¢cao de
livros, por exemplo, torna-se inviavel (..) se vocé ndo tem uma pessoa
disposta e competente trabalhando no setor de compras, vocé ndo compra
livro”.

H4, ainda, como aponta Lubisco (2014), a necessidade, por parte dos
gestores, de “justificar, explicar, convencer, persuadir 0S superiores sobre a
importancia da biblioteca para o desenvolvimento do ensino e da pesquisa’,
convencendo-os a investir em projetos para melhorar os produtos e servicos das

unidades de informacéo. E essas solicitagdes, por vezes, ndo sao atendidas. S5, por
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exemplo, afirma que a atual diretoria, que gerencia todas as bibliotecas da
universidade, nem sempre investe nos projetos por ela sugeridos, “ou por causa de
orcamento, ou por causa que € o jeito do diretor mesmo (...) coisas que eu levo, que
eu gostaria que ele fizesse, ndo sao feitas porque depende dele. (...) Entdo, por
exemplo, eu levei pra ele (pro diretor) que eu gostaria que a gente fizesse a ficha
catalografica on-line, né? Seria pro Sistema todo. Ele que tem que gerir isso. (...) Eu
dependo dele, porque é ele que vai entrar em contato e acionar as pessoas do
departamento de informatica. Parou...”. S5 também revela a maneira como lida com
a frustracéo de néo ter as demandas atendidas por ndo estarem entre as prioridades
do diretor em questao: “uma coisa que eu aprendi até com uma bibliotecaria é que
se vocé ta numa biblioteca e o gerente ta investindo, investe também, consegue
tudo, sabe? Agora se cé ta numa biblioteca, e as vezes a empresa ta ruim, ta
faltando orcamento, cé fica quieta. (...) Entdo ja que ele (o diretor) ndo pega alguns
projetos que eu sugeri, eu falei: entdo ndo vai sair na gestao dele. Ai quando vier
uma nova gestéo, eu passo 0s projetos novamente”.

A despeito da falta de incentivo de alguns superiores na execucédo de projetos
de modernizacéo dos servicos das bibliotecas, Cunha (2012) aponta que é cada vez
mais crescente a cobranca por melhores servicos e 0s gestores tém que lidar com a
frustracdo de, na maioria das vezes, ndo poder atender todas as demandas. Na
aquisicao de livros, por exemplo, Cunha (2012) aponta que a filosofia do ‘just-in-
case” (aquisicdo de acervo para suprir possiveis demandas futuras) mudou para o
‘just-in-time” (sdo adquiridos novos itens para a biblioteca apenas quando
demandados pelos usuarios). E, mesmo assim, ainda h& limitacdes. A bibliotecaria
S6, por exemplo, aponta que por vezes ndo consegue atender nem as demandas
mais basicas: “Nem sempre da pra comprar o que os professores pedem com o
valor que tem. Ai a gente tem que retornar com a planilha e falar: 0, so vai dar
pra comprar isso. Vocé prefere esse ou aquele? (...). As vezes um aluno vem
solicitando, mas a gente depende de um professor incluir aquele livro no
projeto dele. (...) E meio frustrante no dia a dia a gente poder contar sé com
essa verba e nao poder comprar tudo o que é solicitado pelos usuarios”.

Por falar em usuarios, praticamente todos os gestores entrevistados citaram
uma situacdo em particular na qual tiveram que tomar uma decisdo conflituosa

perante o publico atendido pela Biblioteca. A maioria dos conflitos relatados esta
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relacionada a questionamentos ligados a multa ou a como agir diante de um livro
danificado pelo usuério. Percebe-se que, mesmo nessas situacdes nas quais ha
regras claras dos procedimentos a serem tomados — inclusive positivadas em um
Guia do Usuério, cabe aos gestores definirem se irdo segui-las a risca ou flexibiliza-
las; decisdo esta que parece ser influenciada pelas caracteristicas do gestor
adquiridas ao longo de sua trajetoria pessoal e profissional.

Outro desafio a ser enfrentado pelos gestores de unidades de informacéo,
como aponta Orera Orera (2005), é a necessidade de acompanhar as novas
tecnologias, para atender a um novo modelo de unidade de informacdo denominado
biblioteca hibrida, com uma convivéncia harmoniosa entre os elementos tradicionais
as bibliotecas e 0s novos avancgos tecnolégicos. Percebe-se, nos dados coletados,
iniciativas pontuais de alguns gestores nesse sentido. S5, por exemplo, relatou a
ideia de se fazer fichas catalograficas on-line e de disponibilizar um treinamento on-
line aos usuarios, mas explicou que isso ainda ndo é possivel, ou por falta de
orcamento, ou por ndo ser prioridade dos diretores que gerenciam todas as
bibliotecas da universidade. S1, por sua vez, afirmou que busca sempre estudar as
melhores maneiras de as bibliotecas adquirirem e darem acesso a e-books (livros
eletrébnicos). No entanto, essa iniciativa também esbarra em questdes de escassez
de recursos, mas continua sendo estudada.

Além da implantacdo dessas novas tecnologias, Neto (2014, p.24) enfatiza a
necessidade de tornar todos esses novos sistemas, ferramentas e equipamentos
tecnologicos acessiveis a todos. Ele afirma, todavia, que “a utilizagdo dessas
ferramentas pelos portadores de deficiéncia depende dos recursos financeiros das
instituicdes, da sensibilizagdo e do envolvimento da comunidade académica”. Na
analise dos dados da presente pesquisa, percebeu-se a proposicdo de iniciativas
pontuais de alguns gestores, tendo em vista a acessibilidade. S1, por exemplo,
tomou a iniciativa de fazer um curso de libras “na época em que ninguém pensava
nisso para auxiliar um aluno surdo do curso de pés-graduacdo”. Ela também diz
estar sempre atenta as necessidades dos usuarios com problemas psiquiatricos,
estudando e conversando com profissionais da area de psicologia para saber como
lidar com esse publico. S6, por sua vez, relatou a sua experiéncia com um aluno
especial que tinha dificuldades para buscar livros nas prateleiras. Ao observar que

ele sempre ia a biblioteca acompanhado pela mae, S6 tomou a iniciativa de
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conversar com ela, com o intuito de conhecer a histéria e as necessidades daquele
usuario, para saber a melhor maneira de auxilia-lo.

Em relacdo aos prazos, apesar de alguns terem sido apontados como mais
“apertados” — compra de livros e elaboracédo da lista de depreciacdo do acervo —
percebe-se que ndo ha, nas bibliotecas cujos gestores foram entrevistados, um
‘culto a urgéncia”’, como aquele apontado por Aubert (2003). De fato, o que se
observa é que, dependendo do nivel de autoexigéncia e do senso de
responsabilidade de cada um, as pressfes por tempo e produtividade parecem ser
oriundas, sobretudo, da autocobranca dos gestores por empenho, normalmente
mais perceptivel nagueles que tiveram experiéncia na iniciativa privada e/ou que tém
uma trajetdria pessoal e profissional na qual a responsabilidade, o compromisso e a
busca por perfeicdo sdo elementos cuja importancia € constantemente reforcada.
Em suma, ndo ha uma “cultura de urgéncia” (AUBERT, 2003), mas situacbes de
pressao decorrentes da propria maneira como 0s sujeitos lidam com a imagem que
querem passar da sua gestao.

Ademais, observa-se que as atribuicdes de alguns dos gestores entrevistados
vao além daquelas destacadas por Barbalho et al (2014) como essenciais (dirigir,
administrar, organizar e coordenar unidades de informacéo), jA que a maioria dos
depoentes acumula fun¢des que ultrapassam essas tarefas, tais como fazer relatério
de multa, auxiliar na prestacao de contas ao CNPq, na catalogacdo, no atendimento
aos usuarios, entre outras.

Constata-se também que, por vezes, 0s gestores ndo conseguem realizar
algumas das atividades descritas por Barbalho et al (planejamento de recursos
econdmico-financeiros e humanos do setor, planejamento e execucao de estudos de
usuario etc) ora por ndo terem autonomia para tanto — tendo suas acdes limitadas
pelos parcos recursos da instituicdo ou pelas prioridades de seus superiores — ora
por terem que “apagar incéndios” a todo momento e lidar com questbes mais
imediatas do dia a dia das bibliotecas (conflitos entre servidores, servicos de
seguranca etc).

Além disso, observa-se que, mesmo com a quase inexisténcia de urgéncia
para lidar com as tarefas inerentes a gestdo das bibliotecas, as pressfes internas
aos gestores (autocobranca por empenho), bem como as caracteristicas adquiridas

ou reforcadas em suas experiéncias e trajetoria de vida, interferem na tomada de
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decisdo. Essa constatacdo confirma a assertiva de Paula (2005) de que os
processos decisorios tém sido cada vez mais influenciados por elementos subjetivos,
sobretudo por aspectos relacionados a intuicdo, a percepcdo e aos afetos dos
gestores (como podera ser observado no proximo item da analise global de dados
desta pesquisa).

Por fim, faz-se necessario pontuar um desafio que ndo foi encontrado na
revisao de literatura, mas que foi enfatizado pela maioria dos gestores entrevistados:
a pouca ou inexistente valorizacdo do cargo de chefia das bibliotecas, apesar dos
constantes desafios enfrentados pelos gestores. Essa pouca valorizacdo, de acordo
com o0s entrevistados, abarca tanto a remuneracdo/ gratificacdo pelo cargo — que
varia de unidade para unidade, sendo inexistente em algumas e infima na maioria
delas — quanto o reconhecimento profissional, com pouco ou quase nenhum
incentivo e oportunidade de “crescer’ dentro da instituicdo. Nesse sentido, faz-se
oportuno ressaltar o tabu que emergiu dos depoimentos em relacéo as chefias, nas
seguintes expressdes evocadas pelos entrevistados: “assim que entramos na
biblioteca, jogam a gente na fogueira (chefia)”, “chefia Deus me livre”, ser chefe de
biblioteca é “descascar um abacaxi mais azedo do que outro” sem ser valorizado por
isso, € “apagar incéndios” etc.

No entanto, apesar de dizerem que querem entregar o cargo, devido a esses
desafios enfrentados, os entrevistados permanecem como gestores ha varios anos.
S2 é o0 que estd hd menos tempo na funcdo (3 anos) e S1 esta ha mais tempo (21
anos). No final de todo mandato dos diretores da unidade, S1 diz que sempre
escreve uma carta para a direcdo da unidade entregando o cargo, mas o pedido
nunca é aceito, tamanha a dedicacdo de S1 ao longo dos anos, a ponto de as
pessoas atrelarem o nome de dela a Biblioteca, como se uma ndo pudesse
sobreviver sem a outra. Os outros gestores também estdo no cargo ha um tempo
relativamente grande: S6 (5 anos), S4 (7 anos), S5 (8 anos) e S3 (11 anos).

Segundo os entrevistados, ndo ha nenhum registro formal sobre o tempo
méaximo de mandato de cada gestor. Como a chefia € um cargo de confianca, é de
praxe os gestores das bibliotecas fazerem uma carta de entrega do cargo ao final do
mandato da diretoria da unidade onde trabalham (normalmente de dois anos).
Sendo assim, no término de cada mandato, o gestor da biblioteca pode ser

substituido, a critério do diretor da unidade onde a biblioteca esta instalada, ou optar
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por Nn&o permanecer no cargo, no entanto, como se percebe, na maioria das vezes
ndo € isso que ocorre. De modo geral, parece que o que faz os gestores
permanecerem no cargo € o senso de responsabilidade — para aqueles que sempre
se cobram muito e querem mostrar que sdo capazes de sempre mais; certa
identificacdo com a funcdo — para aqueles que se identificam com o dinamismo e a
produtividade que o cargo permite; e a possibilidade de inovar, de criar — para
agueles servidores pragmaticos e idealizadores, que ndo se contentam em executar,
mas também querem criar mecanismos para melhorar os servicos prestados.
Importante deixar claro que alguns dos sujeitos entrevistados possuem mais de uma

dessas caracteristicas.

4.2.2 Subjetividade na tomada de decis&o: da teoria a realidade das bibliotecas

Chanlat (1996) explica que o ser humano é dotado de aspiracdes, desejos e
possibilidades, que Ihe conferem uma autonomia relativa, dependente de uma
reflexdo sobre os prés e contras de determinada acdo para, entdo, exercer sua
liberdade a partir do preco que se esta disposto a pagar por determinada deciséo.
Essa constatacdo do pesquisador descreve, de maneira clara, o que se observou,
na pratica, por meio da andlise aprofundada dos depoimentos recolhidos nesta
pesquisa.

De fato, percebeu-se que a maneira como 0s gestores entrevistados tomam
decisdes é perpassada pelos anseios, limitacdes e estratégias de cada um para lidar
com os desafios das bibliotecas. Consequentemente, também ¢é afetada pelo preco
que cada um pode ou quer pagar por adotar essa ou aquela postura nos processos
decisérios, ou seja, se esta disposto ou ndo a arcar com determinadas
consequéncias da decisdo tomada.

As estratégias de tomada de decisdo, por sua vez, parecem ter sido
“desenvolvidas” ao longo da trajetéria pessoal e profissional de cada sujeito, como
se pode perceber no resumo, abaixo explicitado, das analises de conteudo de cada
entrevistado:

S1 parece, diante da necessidade de agradar o pai e do exemplo de
dedicagdo da mae, ter desenvolvido um senso de responsabilidade (pelo dever

cumprido, pelo trabalho feito com exceléncia) — o que gera um reconhecimento e
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uma necessidade de provar que pode sempre mais (aprender mais, assumir mais
tarefas no trabalho etc.). Além disso, apesar de ter feito duas graduacdes, disciplinas
de filosofia e varios idiomas, S1 parece manter a avidez por conhecimento e
necessidade de buscar respostas para os porqués que a acompanham ao longo de
sua vida. Ela parece ter encontrado, na Biblioteconomia, essa possibilidade de ter
contato com diversas areas do conhecimento. Tudo isSso, por sua vez, parece se
refletir no modo como ela toma decisGes diante dos desafios da biblioteca, de
maneira reflexiva (embasada nos conhecimentos que adquiriu ao longo dos anos e
das experiéncias), mas também ativa (sempre em busca de novos conhecimentos
para aperfeicoar o seu trabalho enquanto gestora e catalogadora). Além disso, S1
parece buscar sempre seguir o correto, por meio dos valores (responsabilidade,
bondade) adquiridos com o pai e com a mée e dos ensinamentos de paciéncia e
acolhimento maternal, imagem ideal da irm& de caridade presente no imaginario do
catolicismo e na ideia que S1 tinha sobre a “missao” das irmas de caridade, antes de
fazer um ano de noviciado e se deparar com uma realidade diferente daquela por ela
idealizada.

Ja S2 parece ter, desde a escolha do curso de Biblioteconomia, um perfil mais
pragmatico e, ao mesmo tempo, reflexivo. Ele afirmou sempre ter o interesse em
conhecer e poder contribuir para a organizacdo do conhecimento, sendo isso o0 que
o motivou a escolher o curso. Segundo S2, os tramites burocréaticos da gestédo — tais
como os procedimentos para aquisicdo de livros — ndo o interessam. Com isso, 0
que parece ser seu objetivo principal é facilitar os processos, mesmo que iSso
signifique flexibilizar as regras, e mesmo que demande mais lentidao e reflexado para
decidir, assemelhando-o a “tartaruga” — animal que S2 diz representar esse seu
estilo. De fato, a tartaruga é simbolo de concentracdo, de um recolher-se em busca
da sabedoria, no caso de S2, em busca das solu¢cbes mais plausiveis para cada
contexto.

S3, desde o primeiro emprego, como atendente de uma loja de roupas,
sempre, nas palavras dela, com o desejo de “estar do outro lado do balcao”,
acreditando em seu potencial de realizar sempre mais — demonstra uma busca
constante pela perfeicdo, tendo que ser, como ela mesma afirma, uma “super-
heroina”, tanto na familia, quanto no trabalho. Observa-se que a doenca que S3 teve,

ocasionada pelo estresse e pelo excesso de autocobranca, que quase a levou a
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morte, fez com que ela repensasse sua postura diante do trabalho, ndo o deixando
mais como prioridade. Percebe-se, no entanto, que ainda h& resquicios dessa
necessidade de nao perder o controle, de ndo deixar as situagdes “pegarem fogo”, o
que a faz se esforcar para manter a calma diante da tomada de decisdo, mesmo em
momentos de muito estresse. O que S3 parece, de fato, ter feito apos ter sido
hospitalizada, foi tomar uma postura mais firme, deixando claro o lugar que ocupa na
Biblioteca e também mostrando para os colegas que o trabalho de chefia ndo é facil
e que s6 estando |4 para saber o grau de dificuldade dos processos decisorios e,
assim, ter legitimidade para apontar solugdes.

S4 expressa, ao longo do seu depoimento, um ressentimento por ndo ser
reconhecido da maneira como gostaria pela universidade onde trabalha e, por isso,
nao ter oportunidades de colocar em pratica “grandes projetos”; oportunidades estas
que, segundo ele, sdo mais direcionadas aos professores do que aos servidores
técnico-administrativos. Também demonstra ter dificuldade com pessoas autoritarias,
perfil que, como aponta S4, é considerado ideal e é utilizado por muitas chefias na
universidade. Talvez esse obstaculo venha das frustracdes que ele teve ao longo de
sua trajetéria profissional, de chefias que tinham, nas palavras de S4, medo que ele
“crescesse e se destacasse” e de chefias — como ele relata — que impunham a sua
vontade a todo o custo e ndo reconheciam o seu trabalho. O estilo de S4 de ser um
gestor menos autoritario e mais aberto ao didlogo, como ele proprio se define,
parece fazer com que ele consiga delegar mais tarefas e dar autonomia aos
funcionarios, inclusive para a tomada de decisdo; autonomia esta que S4 diz ainda
nao ter encontrado de maneira plena, o que lhe gera frustracdo, como acima
apontado. Para suprir esse desejo de ter um espacgo para mostrar 0 seu potencial,
ele parece utilizar o grau de liberdade que o cargo de gestor Ihe confere — mesmo
que restrito — para utilizar os seus conhecimentos e o seu perfil de “gestor cultural”
em decisdes menos “cartesianas” e mais criativas — expressdes que S4 utiliza em
seu depoimento — propondo projetos, mesmo que de pequeno porte, para colocar
em pratica o seu potencial criativo. Ele também parece ter um perfil mais
reflexivo/ndo reativo na tomada de decisdo, o que, segundo S4, é um dos
ensinamentos da filosofia messianica que ele segue.

J& a maneira encontrada por S5 para ser vista e respeitada enquanto gestora

parece ter sido adotar, mesmo que inconscientemente, o perfil mais impositivo e
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dominador, que parece vir das experiéncias anteriores de trabalho — da necessidade
de deixar claro o seu espaco e a sua funcdo — e também do ambiente familiar, no
qual teve que ser forte até mesmo diante da morte do irmao. Para tomar decisdes,
ela diz buscar sempre o correto, seguindo as regras e normas de maneira mais
rigida, de forma a evitar ser refutada, podendo sustentar sua decisdo “até as ultimas
consequéncias”. Apesar de ser vista pelos colegas como “mandona”, S5 ndo se
sente como tal, ja que, nas palavras dela, como um “cdo de guarda”, a0 mesmo
tempo em que “demarca” o territério, procura ser leal aqueles que se comprometem
com o trabalho na Biblioteca.

Por sua vez, para S6, a alternativa para ser respeitada e aceita pelos colegas
como gestora foi adotar uma postura mais acolhedora e diplomatica, o que parece
ser um reflexo das experiéncias que teve ao longo de sua carreira, ocupando cargos
de chefia nos quais tinha que lidar com pessoas que nao aceitavam ser
subordinadas a ela, ou, no caso da Biblioteca atual, ocupando um cargo que néo se
sente a vontade para ocupar, ja que tinha assumido a chefia temporariamente para
substituir uma colega de trabalho e acabou se mantendo no cargo, por essa colega
nao estar em condi¢cdes de reassumi-lo. Mesmo assim, S6 afirma se sentir em uma
situacdo constrangedora por, nas palavras dela, parecer estar “usurpando o cargo”,
quando, na verdade, continua o assumindo para nao deixar “a equipe da Biblioteca
na mao”. Ela também afirma que o fato de ter tido que assumir a chefia
repentinamente — “as responsabilidades cairam na minha mao” — parece ter o
propdsito justamente de fortalecé-la e de trazer um aprendizado de saber
equacionar o desejo de todos, sem perder o controle das situacdes, o que, por ser
na maioria das vezes impossivel, acaba dificultando a tomada de decisées. Isso faz
com que S6, nas palavras dela, prefira “ndo tomar partido” — deixar que a solugao
seja encontrada pelas proprias partes envolvidas nos conflitos —, ou ser mais flexivel
no cumprimento de algumas normas, decidindo de acordo com cada contexto se vai
ou ndo abonar uma multa de usuario, por exemplo.

Percebe-se que cada gestor teve uma trajetéria de vida e de profissédo
peculiar, que parece influenciar a maneira como cada um lida com 0s processos
decisorios diante dos desafios da biblioteca, com maior ou menor flexibilidade,
marcados por caracteristicas peculiares, captadas nos significados simbdélicos das

metéforas evocadas por cada entrevistado: protecdo e acolhimento da figura
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materna (S1 e S6); senso de responsabilidade e valores adquiridos com o “pai” e
com a “mae” e necessidade de estudar sempre mais, reforcada pela curiosidade e
pela avidez por conhecimento (S1); perfeccionismo de uma “super-heroina” (S3);
defesa e lealdade ao territorio do “cdo de guarda” (S5); lentiddo e reflexdo da
“tartaruga”, em busca da sabedoria (S2); ndo reatividade na tomada de decisdes ou
em quaisquer outras circunstancias da vida, decorrente de um dos principios da
filosofia messianica (S4).

Essas caracteristicas individuais compdem e sdo compostas pela trajetéria
pessoal e profissional de cada gestor, nas palavras de Tittoni (1994), pelas
experiéncias de cada um. A pesquisadora, utilizando a abordagem de Thompson
(1981), aponta a “experiéncia” dos sujeitos como conceito central para analise da
subjetividade nas organizagdes. A experiéncia abrange aspectos como “parentesco,
costumes, regras visiveis e invisiveis da regulacdo social, hegemonia e deferéncia,
formas simbdlicas de dominacdo e resisténcia, fé religiosa, maneiras, leis,
instituicoes e ideologias” (Thompson, 1981) que pressionam e partilham o processo
social e historico (TITTONI, 1994, p.28).

Na analise de conteddo das entrevistas, no entanto, percebeu-se que 0s
dados inicialmente recolhidos sobre o género e idade dos gestores parecem pouco
ou nada afetar a maneira como eles lidam com os processos decisorios relatados.
Por outro lado, as experiéncias que cada entrevistado teve, tanto em familia quanto
profissionalmente — até chegar ao cargo de gestor —, 0s anseios, limitacGes,
experiéncias e afetos desses sujeitos — captados por meio de uma analise clinica
das metaforas e elementos simbdlico-afetivos por eles evocados nas entrevistas —
parecem formar uma Unica narrativa que culmina nas caracteristicas de cada gestor
e, consequentemente, no seu modo “subjetivo” de tomar decisdes.

E essas experiéncias profissionais, por sua vez, também fazem parte da
formacdo dos sujeitos. Tittoni (1994) afirma que o trabalho é um elemento
imprescindivel para anélise do ser humano e da sua relacdo consigo mesmo e com
o mundo, ou seja, da sua constituicdo enquanto sujeito. Isso pode, de fato, ser
constatado na pesquisa, ja que, por vezes, 0s gestores entrevistados relataram
tentar aperfeicoar a maneira de gerir e de ser, de acordo com as situacdes que
vivenciam na chefia das bibliotecas, como S3 que, ao passar por uma doenca grave

devido ao estresse no trabalho, busca modificar a sua maneira de lidar com as suas
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tarefas e com a propria vida — com menos cobranca e mais leveza — mesmo tendo
dificuldades para cumprir esse intento.

Além disso, as experiéncias daqueles que trabalharam na iniciativa privada
também parece interferir, sobremaneira, na forma como cada um deles lida com o
seu proprio desempenho. No caso dos entrevistados que passaram por empresas
privadas, a maioria parece continuar tendo como meta pessoal a produtividade e
exceléncia, independente de agora estarem em um ambiente mais flexivel no setor
publico. Sobre essa presenca das experiéncias de trabalho na formacao dos sujeitos,

Chanlat et al (1996) afirma que

Todo individuo &, com efeito, originario de determinado lugar, desenvolveu-
se em um meio particular, ocupa uma posicdo profissional, trabalha em
determinada organizagéo e desaparece em algum dia em algum lugar. (...)
E por esta razdo que os lugares e as posi¢cdes que ocupamos a titulo
individual ou coletivo sé@o objeto de diversos investimentos: afetivo, material,
profissional, politico e outros mais. Fontes de enraizamento, estes
investimentos reafirmam a identidade pessoal e coletiva (CHANLAT et al,
1996, p. 31).

De fato, percebeu-se, através desta pesquisa, a presenca do investimento
afetivo dos sujeitos nos lugares e posicdes que ocupam. Esse investimento afetivo
parece ser ainda mais evidente no setor publico, onde muitos se identificam de tal
maneira com o local de trabalho ou com a funcdo, que, por mais que digam o
contrario, parecem nao conseguir se imaginar em outro local e, por vezes,
permanecem no mesmo cargo por anos, apesar dos desafios e da falta de incentivos.
Em alguns casos, observou-se que a identificacdo e investimento afetivo, cognitivo e
pessoal de alguns dos entrevistados com o local de trabalho séo tdo intensos, que a
imagem de alguns desses gestores acaba por ser atrelada a imagem das bibliotecas
por eles administradas e vice-versa. Inclusive, um dos sujeitos entrevistados afirma
que a biblioteca é “a cara do bibliotecario”, o que de fato se observa ao perceber o
perfil ideal de biblioteca de cada um e a maneira de geri-la, buscando atingir esse
ideal.

Em relacédo a influéncia da subjetividade no processo decisorio, percebe-se
em muitos momentos, como aponta Choo (2006), que os decisores sao
influenciados pela tendéncia de legitimar suas decisdes por meio de estratégias que

confirmem suas préprias crencas e resultados desejados. Nas palavras desse
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pesquisador: “os diretores da organizagao (...) recorrem a suas crengas, aspiragoes
e acbes passadas e suas consequéncias para criar interpretacdes” sobre os desafios
do ambiente que os cerca na busca por solucdes (CHOO, 2006, p. 369).

Segundo Shiloh et al. (2001), ha duas tendéncias pessoais na percep¢do dos
decisores quanto a estrutura da decisdo — 1) o estilo de decisdo compensatorio
(Zakay, 1990) — baseado na identificacdo dos objetivos, andlise das vérias
alternativas, assimilacdo imparcial da informacdo e avaliacdo cuidadosa das
alternativas (Janis & Mann, 1977). e 2) a necessidade de fechamento, traducdo da
expressao em inglés need for closure, (Mayless & Kruglanski, 1987) - marcado por
uma preferéncia pela previsibilidade/ finalidade de uma decisdo e pela aversdo a
ambiguidade.

Tendo em vista a descricdo dessas categorias, pode-se inferir que, aqueles
gestores com perfil mais perfeccionista e pragmatico — como S3 — e, sobretudo,
aqueles que, além de préticos, séo incisivos — S5 — parecem ter maior necessidade
de fechamento — need for closure — , e, para isso, tendem a seguir as regras de
maneira mais rigida, de modo a evitar ambiguidades — regras de multa de usuarios,
por exemplo (S5 e S3); regras embasadas nos conhecimentos/ no repertério
académico (S1). E quando essas regras inexistem ou nao estao tédo claras, esses
gestores parecem estabelecer seus proprios critérios e tentar ser fieis a eles — no
caso da gestdo de pessoas, tanto S3 quanto S5 parecem tentar defender, a todo o
momento, a posicdo em que ocupam, evitando que 0s outros critiquem sem terem
vivenciado o desafio diante do qual essas gestoras estdo incumbidas a tomar uma
atitude. Nesses momentos, no entanto, a intuicdo e a impulsividade parecem fazer-
se mais presente, sendo impossivel ter o controle das situacdes, o que, por vezes,
gera frustracéo.

Ja os demais entrevistados, que parecem ter um perfil mais reflexivo — S1, S2
e S4 — e aqueles mais diplomaticos — S6 — parecem ter um estilo de decisdo mais
compensatorio, avaliando todas as possibilidades de acordo com cada contexto e/ou
com o repertério que possuem, e em busca de decisdes que amenizem os conflitos
e estresse, por meio da flexibilizagdo das regras, da maior delegacdo de poder de
decisdo aos subordinados e da analise dos desafios por outras perspectivas

culturais, filosoficas etc. Esse tipo de decisor, no entanto, parece necessitar de um
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maior tempo para decidir — j& que busca analisar todas as alternativas possiveis — 0
que pode culminar em lentiddo nos processos decisorios.

Como Galotti (1995) afirma, outras variaveis tais como habilidades pessoais,
repertério de leitura e conhecimentos também podem contribuir para uma maior
facilidade ou dificuldade na tomada de decisdo. S1, por exemplo, tem um grande
arcabouco de conhecimentos e continua investindo no aprendizado, ja que preza
pela biblioteca como um centro cultural e pelo bibliotecario como um profissional
culto. Tudo isso a leva a buscar, diante de cada desafio, recorrer a esse cabedal de
conhecimentos, o0 que gera uma maior complexidade e exige maior tempo na
tomada de decisdo. S2 — pela necessidade de organizar o conhecimento e de
aperfeicoar os processos e S4 — pelo anseio de trazer uma visdo mais cultural para
biblioteca —, também parecem ter processos mais complexos e mais lentos de
tomada de decisdo. S5, por sua vez, prefere seguir as regras de maneira rigida —
mesmo que para isso tenha que enfrentar resisténcia — do que abrir excec¢des, 0 que,
de certa forma, parece agilizar e trazer mais seguranca ao processo decisorio.

Por fim, observou-se ndo haver uma urgéncia inerente ao processo de
tomada de decisdo nas bibliotecas — como aquela apontada por Aubert (2003) —
salvo nos casos em que h& prazos mais definidos como a entrega da lista de livros a
serem adquiridos e da lista de depreciacdo do acervo. Percebeu-se também que a
subjetividade/ intuicdo perpassa todos o0s processos decisorios, e ndo sO aqueles
vivenciados em circunstancias de pressao “criadas” pelos gestores. A auséncia de
regras claras contribui para essa abertura a subjetividade, mas até mesmo em
momentos nos quais ha regras definidas, a pouca exigéncia pelo cumprimento das
mesmas abre espaco para a criacao de excecodes, ficando a decisdo de cada gestor
ao sabor dos critérios e da postura que assumiu perante 0S usuarios e 0s

subordinados, ou seja, de acordo com o estilo de gestdo de cada um.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como enfatizado por Ziemer (1996, p.35), por ser "cada vez mais perceptivel
que a dimensdo subjetiva dirige, canaliza e influencia a acdo das organizacoes,
tanto ou mais do que as estratégias elaboradas de forma intencional e racional”, faz-
se necesséario dirigir o olhar perscrutador sobre ela, na tentativa de, ao detecta-la,
buscar também compreender a maneira como interfere nos processos decisorios.

Chanlat (1996) alerta para o fato de que, apesar da pesquisa em ciéncias
humanas ter negligenciado, durante muito tempo, essas dimensdes subjetivas no
estudo das organizacdes, percebe-se, ha alguns anos, um esforco dos
pesquisadores em “elaborar suas hipéteses de trabalho levando em consideracao a
subjetividade, conferindo-lhe um espago amplo no enunciado de suas pesquisas”.
Na Escola de Ciéncia da Informagdo da UFMG (ECI), por exemplo, Paula (1999;
2012), Araudjo (2013), S& (2015) e outros pesquisadores desenvolveram estudos
iniciais com a perspectiva clinica da informacado, visando captar e compreender
essas dimensdes simbdlico-afetivas e ampliar o arcabougco das pesquisas sobre a
subjetividade nos processos decisérios e na gestdo da informacdo e do
conhecimento.

Ainda com esse intuito, no inicio deste ano (2017), foi criado o Gabinete de
Estudos da Informacéo e do Imaginario — GEDII, um grupo de pesquisa internacional
e interinstitucional do programa de pos-graduacdo da ECI, envolvendo a
Universidade Federal de Minas Gerais (Brasil), a Faculdade Jesuita de Filosofia e
Teologia (Brasil), a Universidade do Porto (Portugal) e a Universidade do Minho
(Portugal) — para estimular a expansao das atividades de pesquisa na tematica
informagao-imaginario.

Dentro dessa perspectiva, a presente pesquisa teve por objetivo investigar a
presenca da subjetividade — do imaginario simbdlico que perpassa as experiéncias
de cada sujeito — na gestéo de bibliotecas universitarias, especificamente na tomada
de decisdo dos gestores diante dos desafios enfrentados no dia a dia dessas
unidades de informacao.

Na coleta e analise dos dados foram consideradas, como elementos
constitutivos da subijetividade, as experiéncias dos entrevistados — tanto em familia,

qguanto no trabalho —, as aspiragdes, costumes, crencas, habilidades, conhecimentos,
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entre outros aspectos simbolico-afetivos (PAULA, 2012), levando em conta 0s
contextos e as relagcdes sociais que perpassam as vivéncias de cada sujeito
(THOMPSON, 1981; TITTONI, 1994).

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 0s processos decisorios de cada um. Observou-se,
em relacdo ao ambiente de trabalho, que o contexto de contingéncias das
bibliotecas universitarias analisadas é praticamente o mesmo, 0 que muda é a
maneira como cada gestor € afetado por elas, que parece interferir, por sua vez, nos
processos decisorios.

Para a maioria dos entrevistados, o principal desafio é a gestdo de pessoas.
Problemas enfrentados no atendimento aos usuarios e 0s recursos insuficientes
também sdo mencionados, entretanto, percebe-se que tanto o atendimento, quanto
a utilizacdo dos parcos recursos da biblioteca dependem, em grande medida, da
competéncia e motivacao dos servidores no cumprimento de suas tarefas dentro dos
prazos estipulados.

Em relacdo a essas contingéncias, salvo raras excecbes — tais como a
definicdo da lista de livros a serem adquiridos e da lista de depreciacéo do acervo —
observa-se que, nas bibliotecas universitarias analisadas, parece ndo haver um
"culto & urgéncia" (AUBERT, 2003) na tomada de decisdo, mas situacbes de
pressdo criadas pela propria maneira como 0s sujeitos lidam com a gestdo, de
acordo com as caracteristicas que foram desenvolvendo ao longo de sua trajetoria
de vida, tais como senso de responsabilidade e perfeccionismo.

Por meio da analise das entrevistas, observou-se que os dados inicialmente
recolhidos sobre o género e idade dos gestores pouco ou nada afetam a maneira
como eles lidam com os processos decisorios relatados. Por outro lado, a trajetoria
até chegar ao cargo de gestor — as experiéncias que cada um teve ao longo dessa
jornada — parece constituir esses processos. Percebe-se isso desde a construcao,
por cada um, do perfil ideal de biblioteca e de bibliotecario. Inclusive, ha casos nos
quais a imagem da biblioteca se confunde com a do bibliotecario e vice-versa,
tamanha a identificacdo e o vinculo que se estabelece entre eles. E esse perfil ideal,
além de modelo, por vezes parece ser o reflexo das préprias caracteristicas do

gestor/bibliotecario — postura, temperamento, habilidades e dificuldades — adquiridas
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ou moldadas pelas experiéncias que cada um teve no trabalho ou no ambito familiar.
Além disso, muitas dessas caracteristicas da gestdo — que variam de gestor para
gestor de acordo com as caracteristicas pessoais de cada um — parecem se refletir
também nos processos decisoérios frente aos desafios enfrentados no dia a dia das
bibliotecas, sendo que, diante dos mesmos dilemas, alguns gestores agem com
maior e outros com menor flexibilidade, com mais autoridade ou mais diplomacia,
com maior ou menor distanciamento emocional do problema.

Devido a essa participacdo constitutiva de aspectos subjetivos nos processos
decisorios, notou-se, na maioria dos depoimentos, que as decisdes sdo tomadas
mais intuitivamente do que racionalmente, ndo apenas nas situacdes de urgéncia
“criadas” pelos gestores, mas também naquelas nas quais se observa a inexisténcia
de regras pré-definidas ou de exigéncias para cumpri-las. Isso porque, mesmo nas
situacdes nas quais ha regras sobre os procedimentos a serem tomados, tais como
multas por atraso na devolugéo de livros, procedimentos para receber doacdes para
0 acervo ou para definir o que fazer quando um livro é danificado, observou-se que
cabe ao gestor definir se seguird essas normas de maneira rigida ou se as
flexibilizara. Segundo os entrevistados, as normas existentes ndo preveem excecdes
por vezes necessarias devido ao contexto a ser analisado, e parece nao haver uma
exigéncia por cumpri-las, cabendo a cada gestor tomar a decisdo que |he aprouver
em dado contexto, com base nas experiéncias pessoais e profissionais e nas
emocdes evocadas por cada um diante dos desafios.

Com o intuito de auxiliar a compreensdo desses processos decisorios,
sugere-se que o0s gestores tenham, periodicamente, encontros formais, ndo sé para
discutir e criar regras, mas também para compartilhar as experiéncias e a maneira
como tomam decisdes diante dos desafios em cada contexto, relatando, inclusive, as
angustias, 0s receios e 0S anseios que esses processos decisorios, bem como o
proprio fato de ocuparem o cargo de chefia, lhes proporcionam.

Talvez a maior contribuicdo do presente estudo, para a area de Ciéncia da
Informacdo, seja a evidéncia de que a tomada de decisdo em bibliotecas
universitarias € constantemente perpassada pela subjetividade e de que os
mecanismos para a compreensao desses aspectos simbolico-afetivos dos processos
decisérios ndo séo tdo inacessiveis como até recentemente poderiam parecer. Tais

indicios contrariam a visdo tradicional de que 0s processos decisérios seriam
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conduzidos racionalmente em um processo linear, analitico em busca da selecdo
das melhores alternativas para a solugcdo de um problema (CABANTOUS & GOND,
2011) e corrobora a existéncia de uma racionalidade limitada dos processos
decisérios, perpassada por uma ambiéncia psicologica que deve ser levada em
consideracao (SIMON, 1965).

Tendo em vista essa assertiva, buscou-se, nesta pesquisa, contribuir para
uma melhor compreensédo dos processos decisorios em bibliotecas universitarias,
por meio de uma investigacdo da maneira como cada sujeito entrevistado utiliza
informagdes para tomar decisbes diante dos desafios enfrentados nessas
instituicbes. Entende-se por informacdo, ndo aquela presente nas fontes formais
(manuais, jornais, revistas etc), mas as representacdes simbolico-afetivas que
perpassam as vivéncias de cada sujeito.

Sugere-se, a partir desse estudo, continuar a investir em pesquisas que
utilizem a abordagem clinica da informacdo para aprofundar a compreensdo dos
processos de tomada de decisdo. Ademais, pretende-se mostrar que a entrevista em
profundidade pode ser utilizada como Unico método dentro dessa abordagem, ja que
permite que 0s sujeitos evoquem espontaneamente, em suas falas, os simbolismos
e metaforas que perpassam 0s processos decisorios de cada um.

De fato, observou-se a participagao constitutiva do processo de simbolizagéao
nas falas dos entrevistados, que pode ser compreendido — adaptando-se o conceito
apresentado por Girard (1997) para o0 contexto da presente pesquisa — como a
tentativa de explicar a realidade via metaforas e simbolos (palavras simbdlicas). Ao
longo dos depoimentos, figuras como o “pai” e a “méae”, animais como a “tartaruga”,
expressdbes como "fogueira", “herdi”, “incéndio” e outras, foram metaférica e
espontaneamente evocadas e, ao debrucgar-se clinicamente sobre essas “imagens”
(e mesmo sobre as informacdes aparentemente coloquiais apreendidas nas
entrevistas), buscando as dimensdes simbolicas que as perpassam e as conexdes
com o contexto de onde emergem e no qual se inserem, foi possivel compreender,
de maneira mais aprofundada, a presenca de elementos subjetivos nos processos
decisorios.

Importante ressaltar que a analise 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,
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sempre buscando respalda-las na propria fala dos sujeitos, e utilizando termos como
“‘parece que”, “observa-se que”, “infere-se que”. Essa decis&o terminoldgica parte da
limitacdo da andlise, que ndo tem a pretensdo de fazer um diagndstico clinico dos
sujeitos entrevistados — 0 que exigiria 0 acompanhamento intensivo e extensivo de
profissionais da psicologia e da psiquiatria — mas pretende apenas compreender, de
maneira mais aprofundada, os “comos” e “porqués” das experiéncias de cada um,
por meio de um reclinar-se minucioso e atento sobre as informacdes coletadas —
similar aquele empreendido clinicamente — em busca do sentido recondito e
simbdlico das palavras, presentes nos siléncios, metéforas, simbolos e afetos
evocados pelos sujeitos e amplificados por meio da utilizacdo dos dicionarios de
simbolos e da conexdo desses elementos com 0s contextos nos quais 0s sujeitos
estdo inseridos, com base no exercicio de amplificacdo proposto por Samuels,
Shorter e Plaut (1988).

A busca por esses elementos simbdlico-afetivos nas falas dos gestores
entrevistados, por sua vez, permitiu confirmar a participacdo constitutiva do
imaginario de cada sujeito na tomada de decisdo em bibliotecas universitarias de
uma instituicdo publica. Essa analise, no entanto, pode ser aplicada também em
bibliotecas universitarias de uma organizacdo privada, visando, inclusive, averiguar
se ha semelhancas e diferencas entre os imaginarios simbdlicos evocados pelos
gestores em ambas as instituicdes (publicas e privadas).

Percebe-se que a presente pesquisa € apenas o inicio de uma longa jornada
da pesquisadora, perpassada por experiéncias angustiantes e, a0 mesmo tempo,
desafiadoras. E, por assim serem, essas vivéncias representam um estimulo para
continuar a “viagem” em busca pelo conhecimento, mesmo que para iSso seja
necessario — utilizando as metaforas presentes na epigrafe dessa dissertacdo —

‘recomecar das cinzas” e “recompor a paisagem”.
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APENDICE A
ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Caracterizando o entrevistado:
Idade; Sexo; Religido; Estado civil; Formacao; Tempo de exercicio na fungdo de gestor.

2. Conhecendo atrajetdria do entrevistado até o cargo de gestor:

Conte-me um pouco da sua trajetéria 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 trajetéria profissional. Conte-me outra.

3. Investigando os desafios da gestdo de bibliotecas universitarias:

Quais sao os principais desafios de gerir uma biblioteca universitaria? Quais sdo as suas principais
atribuicbes, atividades e responsabilidades que vocé exerce enquanto gestor? Quais séo as
principais pressées com as quais vocé tem que lidar no seu dia a dia?

Como séo os prazos para tomar uma decisédo? E os recursos financeiros? E a relacdo com os
superiores? E com os subordinados?

4. Investigando as habilidades pessoais aplicadas na gestéo:
Quais habilidades e aptid6es vocé utiliza para enfrentar os desafios e pressées do dia a dia de gestor
de uma biblioteca? Conte-me uma situagéo real em que uma aptidao sua o auxiliou na gestéo.

Conte-me outra. Vocé acha que se ndo tivesse essas habilidades conseguiria ser uma gestora? Em
outras palavras, vocé considera as suas habilidades fundamentais para um gestor? Por qué?

Vocé tem vontade de desenvolver outras habilidades? Quais? Por qué?

5. Investigando a presenca de caracteristicas pessoais na gestéo:
Gostaria que vocé me falasse uma caracteristica sua que vocé considera positiva para a gestao.
Conte-me uma situacdo em que essa caracteristica o auxiliou na gestdo. Conte-me outra.

Agora gostaria que vocé me falasse uma caracteristica sua que vocé considera negativa. Conte-me
uma situagcdo em que ela possa ter interferido de maneira negativa em algum aspecto da gestéo.
Conte-me outra.

Quais sdo seus principais medos? J& interferiram em algum momento na gestdo? Como?
Quais sao seus principais anseios, enquanto gestora? Eles te motivam de alguma forma? Como?

6. Investigando a tomada de decisdo:

Como vocé normalmente toma decisdes diante das pressées 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 gestora dessa
biblioteca. Conte-me detalhadamente como foi essa situagdo. Como vocé se sentiu? O que vocé fez
para chegar a deciséo final? Conte-me detalhadamente todo o processo. Como vocé agiria se
pudesse voltar no tempo e decidir novamente?

FONTE: Elaborado pela autora.
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APENDICE B
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

TITULO DA PESQUISA: A dimens&o subjetiva da gest&o de bibliotecas universitarias

INSTITUICAO: Programa de P6s Graduagio em Ciéncia da Informag&o - Escola de Ciéncia da
Informacao da Universidade Federal de Minas Gerais - Telefone: (31) 3409-6103 - Avenida
Presidente Antbnio Carlos, 6627 - Belo Horizonte/MG. PESQUISADORA: Carla Gomes Pedrosa. E-
mail: carlagpedrosa@gmail.com ORIENTADOR: Prof. Dr. Claudio Paixdo Anastacio de Paula. E-
mail: claudiopap@eci.ufmg.br

Prezado (a) Senhor (a),

Eu, Carla Pedrosa, orientada pelo Prof. Dr. Claudio Paixao, estou realizando uma pesquisa
intitulada “A dimensao subjetiva da gestdo de bibliotecas universitarias”, cujo objetivo € investigar a
possivel participacdo constitutiva da subjetividade na tomada de deciséo diante dos desafios da
gestdo de bibliotecas de uma universidade federal. Esta pesquisa pertence ao Programa de Pés-
Graduacéo em Ciéncia da Informac&o da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), em nivel de
mestrado, e tem cunho estritamente académico, sem fins comerciais.

Diante disso, tenho a satisfagdo de convida-lo(a) para participar desta pesquisa, como
voluntério(a), cuja coleta de dados acontecerd mediante a realizagdo de entrevista em profundidade.
Na entrevista serdo abordados topicos referentes a sua trajetoria profissional até chegar ao cargo de
gestor e as atividades que vocé realiza diariamente no seu ambiente de trabalho. A entrevista serd
gravada e transcrita por mim e tera duragao aproximada de 1h30’ (uma hora e meia).

A sua identidade e a sua participacdo nesta pesquisa serdo mantidas em sigilo e os dados
divulgados ndo conterdo nomes ou quaisquer outras informagdes que permitam identifica-lo(a). Na
divulgacdo dos dados, sera utilizado um nome ficticio para quaisquer referéncias ao senhor(a). Os
arquivos contendo as gravagfes das entrevistas ndo serdo acessados por outras pessoas, além de
mim e do meu orientador. Garanto a confidencialidade desses registros, comprometendo-me a
manter os arquivos sob minha guarda para eventuais trabalhos futuros.

O(a) senhor(a) ndo terd nenhum gasto com a sua participagdo no estudo e também nao
receberd pagamento ou indeniza¢Bes pelo mesmo. Um risco advindo dessa pesquisa consiste em
possiveis desconfortos causados por emocdes sentidas pelo(a) senhor(a) ao relatar sua experiéncia
no trabalho. Caso aconteca, a coleta de dados e a gravacdo serdo interrompidas para que o(a)
senhor(a) se recupere e decida se deseja continuar ou ndo. O(a) senhor(a) tem o direito de néo
querer participar ou de sair deste estudo a qualquer momento, sem nenhuma penalidade. Caso o(a)
senhor(a) decida retirar-se do estudo ou necessite de quaisquer outros esclarecimentos sobre o
mesmo, favor entrar em contato comigo através do e-mail informado neste Termo. O beneficio de sua
participagdo nesta pesquisa serd a contribuicdo com este estudo que visa compreender a atuagéo
dos gestores de bhibliotecas universitarias de maneira mais aprofundada, analisando os desafios e as
maneiras utilizadas por esses profissionais para tomarem decisdes diante das pressdes do cargo que
ocupam.

Certa de que as informagbBes aqui apresentadas lhe forneceram os esclarecimentos
necessarios em relacdo a essa pesquisa e caso haja concordancia de sua parte em participar deste
estudo, solicito que assine este Termo de Consentimento Livre Esclarecido, em duas vias de igual
teor (uma copia ficara em seu poder):

Eu , portador(a) do RG.:
, compreendo que minha participacdo nessa pesquisa é inteiramente
voluntaria e, que desta forma, tenho toda liberdade de recusar ou retirar meu consentimento em
participar desse estudo sem penalidades. Os dados obtidos através da minha participagcdo nesse
estudo serdo documentados, sendo de meu consentimento a divulgacdo dos mesmos em contextos
académicos e publicagdes cientificas, mantendo a confidencialidade de minha identidade.

Local e Data:
Assinatura do participante:
Assinatura da Pesquisadora:

FONTE: Elaborado pela autora.



