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RESUMO

A pesquisa teve como proposito identificar as competéncias essenciais dos bibliotecérios
gestores de pessoas nas bibliotecas da Rede Federal de Educacdo Profissional Cientifica e
Tecnoldgica, buscando responder ao seguinte questionamento: quais sdo as competéncias
essenciais que o bibliotecario precisa ter para assumir a funcdo como gestor de pessoas nas
bibliotecas da Rede EPCT? Teve como objetivo identificar, na visdo dos bibliotecérios-
gestores, as competéncias essenciais para sua atuacao na gestao de pessoas nas bibliotecas da
Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica. Para tanto, se buscou
embasamento tedrico sobre competéncias, competéncias essenciais (core competences),
gestdo de pessoas e bibliotecas universitarias. A pesquisa, quanto aos objetivos foi
classificada como exploratoria, com abordagem qualiquantitativa, sendo o levantamento de
dados feito mediante questdes semiestruturadas (abertas e fechadas). Quanto ao ambiente, €
classificada como de campo, sendo que o metodo de sustentacdo das analises se fundamenta
na abordagem estruturalista. O instrumento de coleta de dados utilizado foi 0 questionario
eletronico, elaborado e enviado através da ferramenta Google Docs. A pesquisa contou com a
participacdo de 42 bibliotecarios de varias regibes do Brasil, o que configura 9,56% do
universo total da pesquisa, que é de 439 bibliotecarios em todo o Pais. A analise dos dados e a
discussdo dos resultados demonstram que as competéncias essenciais necessarias para
subsidiar as préaticas da gestdo de pessoas pelos bibliotecarios nas bibliotecas da Rede EPCT,
apontadas por esses profissionais sdo: Gestdo de pessoas, Lideranca, Trabalho em equipe,
Fazer bibliotecondmico (praticas do bibliotecario), Comunicacdo, Relacionamento
interpessoal, Responsabilidade, Visdo holistica e Compromisso. Tambeém ficou latente o fato
de que a maioria desses profissionais é especialista, do género feminino e esta na gestdo em
média de 2 a 5 anos (35%), sendo que grande parte deles ja tinham experiéncia de gestdo de
pessoas antes de entrar para Rede EPCT. As competéncias que eles julgam ter sdo:
responsabilidade como caracteristica pessoal, habilidades de lideranca e, como técnica que ele
julga ter na funcdo como gestor de pessoas, foi a de responder as demandas e solicitacBes. As
competéncias gerenciais que os bibliotecarios aplicam no exercicio da gestdo de pessoas
foram, entre outras: saber comunicar, assumir responsabilidades, se engajar e ser

comprometido com a fungéo.

Palavras-chave: Competéncias essenciais. Gestdo de pessoas. Bibliotecario gestor de
pessoas.



ABSTRACT

The research aimed to identify the core competences of people managers librarians in the
libraries of the Federal Network of VVocational Science and Technology, seeking to answer the
following question: what are the core competences that librarians need to have to take on the
role as manager of people in the libraries of EPCT Network? Aims to identify, in the view of
librarians, managers, key competences for his performance in people management in the
libraries of the Federal Network of VVocational Education, Science and Technology. To this
end, we sought theoretical foundation in skills, core competences, people management and
academic libraries. Research as to the objectives was classified as exploratory, with
qualitative and guantitative approach, with data collection done by semi-structured questions
(open and closed). For the environment, it is classified as a field, and the method of support of
the analyzes is based on structuralist approach. The data collection instrument used was the
electronic questionnaire prepared and sent through Google Docs tool. The research involved
the participation of 42 librarians from various regions of Brazil, which sets up 9.56% of the
total universe of research, which is 439 librarians throughout the country Data analysis and
discussion of the results showed that the core competences necessary to support the practices
of people management by librarians in the libraries of EPCT Network, pointed out by these
professionals are: People Management, Leadership, Teamwork, Making librarianship
(practices Librarian), Communication, Interpersonal Relationship, Responsibility, Vision
holistic and Commitment. It was also the latent fact that most of these professionals are expert
female and the management is on average 2-5 years (35%), and that most of them had
experience of people management before joining Network EPCT. The skills they believe they
are responsible as personal characteristic, leadership skills and technique as he thinks he has
the role as a manager of people, was to respond to the demands and requests. Managerial
skills that librarians apply to the exercise of employee management were, among others:

know how to communicate, take responsibility, engage and be committed to the role.

Keywords: Core competences. People management. Librarian manager of people.
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1 INTRODUCAO

As mudangas advindas do avanco cientifico e tecnoldgico, principalmente
oriundas do aparecimento das tecnologias eletronicas e digitais de informagdo e comunicagéo,
alteraram a dinamica das organizagdes e das pessoas, pois introduziram a ideia de
desterritorializagdo,* bem como expandiram o conceito de globalizacéo? e gestdo, o que sera
tratado com profundidade nos préximos capitulos. Esse fato, além de se concretizar
consubstancialmente, possibilita outras perspectivas, tanto do ponto de vista das tecnologias
como também em estudos acerca da gestdo de pessoas nas organizacoes.

Baseando-nos em Nunes (2006), o termo gestdo € entendido como conjunto de
atividades com o intuito de utilizar os recursos da organizacdo de maneira eficaz com a
finalidade de atingir determinados objetivos. Ja a gestdo de pessoas, para Fleury (2002), é
entendida como a unido de politicas e praticas determinadas pela organizacdo, que visa a dar
orientagcdo ao comportamento das pessoas em suas relagdes no ambiente onde trabalham.

Ora, se vivemos em uma sociedade cujas mudancas de paradigmas se efetivam em
todos os campos de saberes, naturalmente, também, deparamos novas opcdes referentes a
gestdo de pessoas, independentemente se serem organizacdes publicas ou privadas,
industriais, comerciais ou de prestacdo de servicos educacionais e culturais, como é o caso,
por exemplo, das bibliotecas universitarias, mesmo que tenham caracteristicas escolares. A
tematica concernente a gestdo de pessoas trazida para dentro das organizaces, instituicdes,
no caso aqui as bibliotecas, ¢ de fundamental importancia para agregar valor ao trabalho dos
profissionais da informacdo - bibliotecarios - que lidam com sua equipe de trabalho
diariamente, mediando conflitos e estabelecendo relacdes positivas com essas pessoas,
sensibilizando-as para que suas a¢6es venham ao encontro de objetivos comuns, tanto para
elas - as pessoas - quanto para a instituicdo na qual estdo inseridas. Portanto, esse profissional
precisa atuar com a devida competéncia, de modo a trazer resultados positivos na prestacao de
servicos e produtos oferecidos pelas bibliotecas onde atuam como gestores.

Tomando por base as reflexdes de Fleury (2002), entende-se por competéncia a

capacidade de o ser humano fazer algo ou com determinada qualidade, em tempo habil e com

! Desterritorializacdo é entendida aqui como minimilizacdo de territérios e barreiras geograficas. Marc Augé
(AUGE, 2010, p.80-81), discorre sobre “a sensagio de nio lugar que se instaura nos espagos no fixos, de nio-
pertencimento, que se manifestam exatamente no desenraizamento caracteristico da contemporaneidade, nas
indefinigdes identitarias, nas diversificagdes e pluralidades, nas fendas que oportunizam passagens”.

2 Globalizagio ¢ “a intensificagdo das relagdes sociais em escala mundial, que ligam localidades distantes de tal
maneira que acontecimentos locais sdo modelados por eventos ocorrendo a muitas milhas de distancia e vice-
versa”. (GIDDENS, 1991, p.69).
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certo grau de complexidades. E, pois, observando esses aspectos que esta pesquisa se insere e
busca responder ao seguinte questionamento: quais S0 as competéncias essenciais que o
bibliotecario precisa ter para assumir a fungdo como gestor de pessoas nas bibliotecas da Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (Rede EPCT)?

A motivacdo para pesquisar esse tema surgiu em 2009, quando estdvamos
assumindo coordenacdo de geral de cinco bibliotecas escolares de uma instituicdo de ensino
localizada em Fortaleza-CE. Nessa nossa experiéncia em gerenciar uma equipe bastante
diversificada de pessoas, desde aquelas que possuiam graduacdo em Biblioteconomia, até os
“menores aprendizes” que atuavam nessas bibliotecas, deparamos com problemas advindos da
complexidade do ser humano no cotidiano do seu trabalho. Notamos que ndo estavamos
preparada para lidar com questdes de conflitos entre a equipe e outros originarios da relacéo
entre os colaboradores e os usuarios dessa rede de bibliotecas. Tal realidade nos impulsionava
a buscar conhecimentos sobre como lidar com esses problemas, por meio de cursos e leituras
acerca do tema Gestdo de Pessoas e Competéncias, bem como em conversas informais com
colegas de profissdo. Essas iniciativas levaram-nos a perceber que, além das competéncias e
habilidades, lidar com pessoas nos incentivava cada vez mais o0 interesse para nos capacitar
com maiores conhecimentos sobre esse tema.

Ao ser nos aprovada no concurso para o cargo de Bibliotecaria de uma instituicao
publica, novamente assumimos a funcdo como gestora, ali deparamos problemas mais
complexos do que a experiéncia anterior, pois, embora com portaria para tal funcao, no ato de
tomar as decisbes, nos sentiamos de certa forma, limitada, haja vista que lidadvamos com
pessoas com muitos anos de trabalho no servigo publico, e, de certa forma, viciadas no seu
fazer cotidiano. Entdo, em conversas informais nas reunides com colegas de profissdo que
assumiam a gestdo em organizacdes publicas, procuramos saber se eles deparavam esses
problemas. As respostas vieram ao encontro da nossa realidade. 1sso tudo despertou nosso
interesse em estudar maneiras de como gerir equipes de trabalho que enfrentam certos
conflitos em organizacdes publicas. Entdo, buscamos na literatura acerca das competéncias
essenciais de bibliotecarios gestores de pessoas e percebemos que essa literatura é bastante
escassa. Entdo percebemos que o Mestrado de Politicas Pablicas e Gestdo da Educacdo
Superior (POLEDUC) - UFC poderia ser um caminho para que pudéssemos aprofundar
nossos estudos a respeito de competéncias e habilidades na gestdo de pessoas.

No que se refere a relevancia social e politica, este estudo podera trazer
contribuicdes para a melhoria do desempenho do papel dos gestores de bibliotecas em geral,

porém, particularmente para aqueles que atuam em bibliotecas de instituicbes de ensino
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superior (IES), dando subsidios aos bibliotecarios gestores de pessoas na identificacdo das
competéncias essenciais para o aprimoramento no gerenciamento de suas equipes de trabalho,
uma vez que este ensaio traz para a discussdo as vivéncias dos bibliotecarios atuantes nos
campi da Rede Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (Rede EPCT). Do
ponto de vista cientifico, colabora com a producdo de conhecimentos que poderdo ser
socializados em eventos da area em geral, como também nos foruns para discussdo
promovidos pela Comissdo Brasileira de Bibliotecas das Instituicdes da Rede Federal de
Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnolégica (CBBI). Este escrito tem como objetivo
geral: identificar na visdo dos bibliotecarios-gestores, as competéncias essenciais para sua
atuacdo na gestdo de pessoas nas bibliotecas da Rede EPCT. E os objetivos especificos séo:
a) verificar, junto aos bibliotecarios gestores, a percepcao sobre as competéncias
essenciais necessarias para subsidiar as praticas da gestdo de pessoas nas
bibliotecas da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnologica (Rede EPCT);
b) mapear as caracteristicas pessoais, habilidades e técnicas que o bibliotecario
julga possuir na pratica do seu papel como gestor de pessoas;
) averiguar se o0s bibliotecarios gestores de pessoas fazem uso de alguma técnica
ou ferramenta da administracdo na gestdo de suas equipes de trabalho;
d) identificar as competéncias gerenciais que o0s bibliotecarios aplicam no
exercicio da gestdo de pessoas.
Este estudo foi realizado, no primeiro momento, nos campi do Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Ceara (IFCE) e Instituto Federal Sertdo Pernambucano (IF
Sertdo-PE), onde ja existe o profissional bibliotecario, e, depois na Rede Federal de Educacao
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (Rede EPCT) dos outros estados do Brasil. O intuito foi
verificar como esté sendo a gestdo dos bibliotecarios em relacdo as suas equipes de trabalho,
se fomentam discussfes sobre gestdo de pessoas e as competéncias na Biblioteconomia, como
forma de contribuir futuramente para a melhoria da administracdo do pessoal das bibliotecas
em instituicdes de ensino superior (IES).
Para que os objetivos propostos fossem atingidos, o estudo empirico configurou-
se como pesquisa exploratéria com abordagem qualiquantitativa. Quanto ao ambiente, é
classificada como de campo, e amparada pelos modelos de coleta estruturalista.
Como instrumento de coleta de dados, foi utilizado o questionario, elaborado por
via da ferramenta Google Docs. O questionario é composto por dez questdes semiestruturadas

(abertas e fechadas). Iniciamos com a explicacdo dos objetivos da pesquisa e o pedido de
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participacdo dos bibliotecarios (APENDICE A). Este foi enviado aos bibliotecarios do IFCE e
IF-Sertdo Pernambucano, perfazendo um total de 23 questionérios, entretanto, o retorno foi
somente de sete. Sendo cinco bibliotecarios do IFCE, um do Instituto Federal do Sertdo
Pernambucano (IF Sertdo — PE) e um que ndo identificou o instituto nem o campus a que
pertence.

Apbés o pre-teste, o questionario foi enviado a Lista de Discussdo
(cbbi.googlegroups.com) da Comissdo Brasileira de Bibliotecas das Instituicdes da Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (CBBI), e obtivemos um retorno
de 42 instrumentos respondidos por bibliotecarios gestores de pessoas de regides diversas do
Brasil, o que configura 9,56% do universo total da pesquisa, que € de 439 bibliotecarios do
Pais.

Para uma boa compreensdo e organizacdo deste trabalho, ele esta dividido em
cinco capitulos: o primeiro consta da introducéo que apresenta o tema da pesquisa, expondo 0
problema, a justificativa, 0s objetivos, um resumo da metodologia e estrutura da dissertacao.
No segundo médulo abordamos as competéncias na gestdo de pessoas’ em bibliotecas
universitarias (BUs) e a atuacdo do bibliotecario como gestor de pessoas nas bibliotecas. As
competéncias essenciais para 0s gestores de pessoas também estdo ai. Nele também sao
discutidas aquelas competéncias relacionadas as acfes dos bibliotecarios; os conhecimentos,
as habilidades e as atitudes (CHA). O terceiro segmento discorre acerca do método utilizado
na investigacdo, caracterizando a natureza da pesquisa, 0 instrumento e as técnicas de coleta
dos dados, o campo, 0 universo e a amostra. A analise dos dados e discussdo dos resultados
encontra-se no quarto capitulo. No quinto e ultimo, trazemos as sugestfes e recomendacao

para trabalhos futuros.

¥ A expressido “gestdo de pessoas” seré utilizada em todo o trabalho como essa gestdo do bibliotecarios dentro da
biblioteca, significando assim, na perspectiva de Fischer (2002, p. 32), o seguinte: “a expressdo gestao de
pessoas também ndo significa a simples tentativa de encontrar um substituto renovador da nocéo, ja desgastada,
de administracdo de recursos humanos. Seu uso procura ressaltar o carater da agdo — a gestéo e seu foco de
atencdo: as pessoas”.
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2 COMPETENCIAS NA GESTAO DE PESSOAS EM BIBLIOTECAS
UNIVERSITARIAS

Este capitulo é constituido pela fundamentacdo teérica, que procura elucidar
pontos importantes para subsidiar o estudo, centrado na sintese das Competéncias na Gestéo
de Pessoas nas Bibliotecas Universitarias, sua evolucdo historica e conceitual. Para falar de
competéncias, porém, é necessario ter o entendimento do seu significado.

O termo competéncia surgiu na década de 1970, quando teoricos franceses
iniciaram estudos acerca da competéncia, definida como qualificagdo no processo de
educacdo profissional e técnicas. (FARIAS; BELLUZZO, 2012).

Em 1973, David McClelland publicou um trabalho intitulado Testing for
Competence Rather than Inteligence (Teste de competéncia no lugar de inteligéncia). Nesse
momento, tem-se o inicio das consideracdes sobre competéncia nas areas da Psicologia e
Administracdo. Esse artigo foi considerado um divisor de aguas no que se refere ao
desenvolvimento de pessoal. De acordo com Soares e Andrade (2010, p. 488), McClelland
trabalhava para o Governo dos Estados Unidos e realizava sele¢bes para o Departamento do
Estado, onde criou um metodo para avaliar as pessoas. Ele identificava as variaveis de
competéncias sem discriminacdo de género, etnia ou condicdo social, pois os testes de QI
(coeficiente de inteligéncia) tinham problemas pelo fato de ndo serem capazes de predizer o
sucesso das pessoas e ainda gerava preconceitos. Tal publicacdo abordava as seguintes

argumentos:

1. As notas obtidas na escola ndo eram capazes de prever o sucesso profissional.
2. Os testes de inteligéncia e de aptiddo ndo conseguiam prever 0 SucCesso
profissional ou outras realiza¢des relevantes em outras areas da vida.

3. O desempenho académico era (Gtil para prever o desempenho profissional
Unica e exclusivamente em funcéo de sua relagdo subjacente com a condicéo social.
4, Testes desta natureza seriam, portanto, injustos com as minorias.

5. Competéncias seriam, por sua vez, mais apropriadas para prever
comportamentos importantes do que testes mais tradicionais. (FACCINA, 2006, p.
46).

Nos anos de 1980, o autor norte-americano Richard Boyatzis definiu o conceito
de competéncia como desempenho (uma alta performance), afirmando que as competéncias
podem ser divididas em 5 cinco categorias (FERNANDES, 2010, p. 21), de acordo com o
Quadro 1.
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Quadro 1 — Categorias de competéncias

Categoria Descricdo
Motivacéo Necessidade subjacente que conduz, dirige e
seleciona o comportamento do individuo.
Tragos de carater Forma de se comportar ou responder.
Conceito que tem de si proprio Atitudes e valores. Ideia do que fazem ou
gostariam de fazer.
Conhecimentos Nogdes, procedimentos técnicos e
experiéncias pessoais.
Competéncias comportamentais e cognitivas Podem ser mais visiveis (escuta ativa e
relacionamentos interpessoais) ou menos
visiveis (raciocinio dedutivo ou indutivo).

Fonte: Fernandes (2010, p. 21). Com adaptacdes.

Ja em 1990, a literatura francesa exprime competéncia com um conceito que vai
alem de qualificacdo, e tendo-se também, a publicacdo do cléssico artigo The Core
Competences of Corporation (A competéncia essencial da organizacédo), de Prahalad e Hamel,
onde ensinavam que “uma organizagdo ganha vantagens competitivas no mercado através do
uso de um pequeno numero de competéncias essenciais que afetam produtos diferentes
através das unidades de negocio”. (SOARES; ANDRADE, 2010, p. 488).

No Brasil, os conceitos se baseiam na literatura americana, que tem competéncia
como algo préprio da pessoa. Os tedricos contribuem para o conceito de competéncia,
ensejando assim, novos entendimentos. Ressaltamos as contribuicGes dos autores brasileiros,
como Rodrigues, Ruas, Fleury e Fleury, Leme, os franceses Le Boterf e Zarifian, e ingleses

como Elliott Jacques.

2.1 Consideracdes sobre as competéncias

Ao longo da Historia, 0s aspectos relativos a gestdo vém sendo estudados, tanto
por tedricos dessa area, quanto de outras; entretanto, de acordo com Rabechini Junior e
Carvalho (2003, p. 5), a palavra competéncia “vem do latim com (conjunto) e petere
(esforco), entdo competere = esfor¢co”. Sabemos, no entanto, que seu conceito vai muito além
desse. Fleury (2002) define competéncia como saber agir responsavel, que retna valor a
organizacdo e a pessoa. N&o tratar de competéncias, no entanto, se pode considerar que tal
assunto comecou a se desenvolver na década de 1970, no ambiente empresarial. Logo depois,

esse termo comecgou a ser estudado no sistema escolar, com as pesquisas do contexto da
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educacdo com base na problematica educacional da evasdo escolar e sua relacdo com as
desigualdades sociais. Na perspectiva de Fleury (2002, p. 53),
O conceito de competéncia é pensado como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (isto é, o conjunto de capacidades humanas) que justificam

uma alta performance, acreditando-se que as melhores performances estdo
fundamentadas na inteligéncia e na personalidade das pessoas.

E importante que, 0s gestores capacitem suas equipes de trabalho para o
cumprimento das atividades préticas, pois, essa capacitacdo ajudara na melhoria do ambiente
em que trabalham.

Para tanto, torna-se necessario aos gestores conhecer as competéncias individuais,
a fim de poderem nortear suas estratégias para a realizagdo do seu trabalho e, ainda,
desenvolver aquelas competéncias que ele julga ndo possuir. Avaliar suas competéncias
gestoras é de fundamental importancia, pois, assim, esses gestores poderdo utiliza-las
adequadamente de acordo com a conveniéncia do ambiente organizacional.

Na perspectiva de Silva e Vasconcelos (2012, p. 16), “[...] os individuos
desenvolvem as competéncias individuais em um grande universo, e é necessario verificar
quais competéncias sdo primordiais”.

Uma das definicdes de competéncia no ambiente da Administracdo coincide como
a ideia de competicdo, que vem da influéncia do conceito de core competences”, que, para

Ruas et al. (2005, p. 2), se configura como

Competéncias organizacionais extraordinarias que viabilizariam diferenciais
competitivos sustentaveis. Nessa perspectiva as competéncias da empresa, colocadas
aqui numa dimensdo coletiva e organizacional, aparecem como importantes fatores
para as escolhas das estratégias de competicéo.

Consoante Brito, Carlos e Avelino (2007, p. 58), “uma competéncia essencial é
um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um
determinado beneficio ao cliente”. Para ser considerada uma competéncia, dita “especifica”,
da organizacdo, uma habilidade precisa passar por trés etapas: o seu valor ser percebido pelos

clientes; diferir da concorréncia e ser capaz de se expandir.

* «A tradugio de core competences ndo é padronizada na lingua portuguesa, podendo significar competéncias
especificas, competéncias diferenciadas, ou mesmo como é mais frequente, competéncias essenciais.”
(SAMPAIOQ, 2010, p. 49).
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A Competéncia Essencial é o conjunto de competéncias centrais (e ndo periféricas)
compostas de habilidades pessoais, de habilidades de promocédo, de uma unidade
organizacional e de tecnologias de uma empresa, que representam a soma do
aprendizado construido ao longo de sua histdria na realizagdo de negdcios no
mercado e que faz com que seus produtos e/ou servigos: sejam percebidos e
reconhecidos pelos clientes e concorrentes como vantagem significativa e como
produtos e/ou servicos agregadores, em termos de qualidade e custo, de beneficios
fundamentais e de valores; apresentem diferenciacdo qualitativa, que ndo pode ser
facilmente copiada, entre os concorrentes; e garantam a sua capacidade de
sobrevivéncia, expansdo, lucro, sucesso e sustentabilidade nos mercados do futuro.
(BRITO; CARLOS; AVELINO, p. 58).

A Figura 1 ilustra as dimensdes da competéncia, em seus Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes.

Figura 1 — As trés dimensdes da competéncia
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Fonte: Branddo e Guimardes (2001, p. 10).

Leme (2012, p. 2) considera os Conhecimentos, as Habilidades e as Atitudes
(CHA), como os “Pilares das Competéncias”. E ainda separa o CHA em dois grupos:
Competéncias Técnicas, “tudo o que o profissional precisa ter para desempenhar seu papel, ¢
sdo expressas pelo C e pelo H do CHA, o “Saber” e o ‘Saber Fazer’”. Ja as Competéncias
Comportamentais sdo “o diferencial competitivo de cada profissional e t€ém impacto em seus
resultados. Aqui, sdo expressas pelo A do CHA, o “Querer Fazer’”. (LEME, 2012, p. 3).

Fleury e Fleury (2001, p. 185) apontam em seus estudos sobre competéncia esta
percebida como “tarefa e o conjunto de tarefas pertinentes a um cargo. Nesta linha, a gestdo
por competéncia é apenas um rotulo mais moderno para administrar uma realidade

organizacional ainda fundada nos principios do taylorismo-fordismo”.
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Fleury (2002, p. 55) define a palavra competéncia como “um saber agir
responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agregue valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”. No

Quadro 2, Fleury (2002) mostram o que tais termos dessas tarefas significam.

Quadro 2 - Competéncias gerenciais para o profissional

Saber agir. Saber o que e por que faz.
Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos. Criar sinergia e mobilizar recursos e
competéncias.

Saber comunicar. Compreender, trabalhar, transmitir
informagdes, conhecimentos.

Saber aprender. Trabalhar o conhecimento e a experiéncia,
rever modelos mentais; saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e comprometer-se. Saber empreender, assumir riscos.
Comprometer-se.

Saber assumir responsabilidades. Ser responsavel, assumindo os riscos e
consequéncias de suas a¢des e sendo por isso
reconhecido.

Ter visdo estratégica. Conhecer e entender 0 negdcio da
organizacao, o seu ambiente, identificando
oportunidades e alternativas.

Fonte: (FLEURY, 2002, p. 55).

As atividades da gestdo desenvolvidas nas instituicdes ou organizacGes nao sao
somente fruto de trabalho das tarefas préoprias do cargo, mas tambem da proatividade de cada
profissional. A habilidade ¢é algo préprio da pessoa. Por outro lado, as competéncias podem
ser adquiridas e fundamentadas em trés pilares: na pessoa, na educacdo e na profissao
(ZARIFIAN, 2001). A Figura 2 ilustra essa definicao.

Figura 2 — Competéncias como fonte de valor para a pessoa e para a organizacao

Agrega valor
/ . Econdémico
°o
o

Social

Individuo ’—/ Organizacio ‘

saber agir

Conhecimentos saber mobilizar
Habilidades saber transferir
Atitudes saber aprender

saber engajar
ter visdo estratégica
assumir responsabilidades

Fonte: Fleury (2002).
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Podemos perceber, nas associagdes de termos e expressdes mostradas na Figura 2,
a ideia de que para as organizac6es alcancarem a competitividade, que se configura como uma
dimensdo essencial da gestdo empresarial e tdo almejada no cenério atual, para que elas
consigam manter 0 espaco competitivo atual, é necessario compreender a dindmica na qual
aquele que traz consigo sua bagagem de conhecimentos, habilidades e atitudes, adquiridas ao
longo de sua trajetéria de vida, faz com que tais atributos contribuam para a organizacao no
que se refere ao valor econdmico, retornando para esse individuo um chamado valor social.
Para Ruas (2005 p. 75), a competéncia
Néo se reduz ao saber-fazer, mas sim a sua capacidade de mobilizar e aplicar esses
conhecimentos e capacidades numa condicdo particular, aonde se colocam recursos
e restricbes proprias a situacdo especifica. Alguém pode conhecer métodos
modernos de resolucdo de problemas e até mesmo ter desenvolvido habilidades

relacionadas a sua aplicacdo, mas pode ndo perceber o movimento e o local
adequados para aplica-los na sua atividade.

Farias e Belluzzo (2012, p. 110), colaboram, assinalando que

O conceito de competéncia, de modo geral, € um conceito em construcdo, sendo
assim um processo que ndo termina e que a formacdo do profissional devera estar
direcionada a realidade do mercado no qual atua. Isso porque a educacgdo voltada
para o desenvolvimento das competéncias é decisiva a formacédo de individuo capaz
de transformar o ambiente onde se encontra, sendo ele um diferencial na sociedade
contemporanea.

Esse dito conceito em elaboracdo mostra a forma inacabada da definicdo de
competéncia, pois ninguém € sempre competente, ou uma atitude competente, hoje, podera
ndo ser amanhd, portanto as pessoas estdo constantemente em situacdo de aprendizado,
elaborando suas competéncias ao longo de sua historia de vida pessoal e corporativa.

E licito dizer que a competéncia surgiu de uma noc¢do oriunda do discurso
empresarial no inicio da década de 1970, com o intuito de “designar o que caracteriza uma
pessoa capaz de realizar determinada tarefa real de forma eficiente”. (ZABALA; ARNAU,
2010, p. 17). No Quadro 3, Zabala e Arnau (2010) exprimem as competéncias em ambito

profissional na perspectiva de varios autores e instituicoes.



Quadro 3 — Competéncias em ambito profissional
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Dimensé&o semantica Dimenséo
estrutural
O que é? Para qué? De que Onde? Por meio da
forma?
McClelland Aquilo Que No trabalho
realmente
causa um
rendimento
superior
McLeary Presenca de Pessoa
caracteristicas adequada
ou auséncia de | para realizar
incapacidades tarefas
especificas
oIT Capacidade Realizar uma | Exitosamente Capacidades,
(Organizagéo efetiva atividade conhecimentos
Internacional laboral e atitudes.
do Trabalho ou planamente
dos identificada
Trabalhadores)
Ministério do Capacidade ) Conhecimentos,
Trabalho e desempenho habilidades e
Assuntos da ocupacéo atitudes.
Sociais de que se
trate
Dicionario Habilidade Discutir, Sobre o que | Conhecimentos,
Enciclopédico consultar e se diz qualidades,
Larouse decidir respeito ao capacidades e
trabalho aptiddes.
INEM O exercicio das | Permitem o Eficazmente | Relacionados Engloba as
(Instituto capacidades desempenho aos niveis capacidades a
Nacional de de uma requeridos um conjunto de
Emprego) ocupagéo no emprego | comportamento
S
Tremblay Capacidade A Acdo eficaz Dentro de Conhecimentos
identificagdo um grupo de conceituais e
de tarefas- situacdes procedimentos
problema e organizados em
sua solucédo esquemas
operacionais
Le Boterf Mobilizacéo Esquema
de recursos operativo
gue somente transferivel a
sdo pertinentes uma familia de
em uma situacdes
situacao

Fonte: Zabala e Arnau (2010, p.31).

Em todas as definicbes ora apontadas, 0s autores corroboram suas ideias entre si,

abordando termos, como capacidades, habilidade e agéo.
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O tedrico Philippe Perrenoud (1999) surge com um modelo educacional que tem
um ciclo de trés anos. De acordo com ele, nesse periodo, as criancas tém a oportunidade de
desenvolver competéncias de acordo com sua faixa etaria. Na mesma linha de pensamento,
Zabala e Arnau (2010, p. 17) defendem a nogéo de que a competéncia deve ser implementada.

[...] inicialmente nos estudos de formacdo profissional, para que, em seguida, se
estendessem de forma generalizada ao restante das etapas e dos niveis educacionais:
tenta-se identificar as competéncias basicas do ensino; avaliagbes com base no
dominio de competéncias sdo realizadas; nas universidades sdo elaborados estudos
com base em competéncias, e de forma cada vez mais generalizada, os curriculos

oficiais de muitos paises sdo reescritos em fungdo do desenvolvimento de
competéncias.

Perrenoud (1999) discorre acerca da discussdo a respeito de competéncias no
ambito da necessidade de se ter objetivos praticos que possam ser observados, para ele volta-
se a uma “pedagogia por objetivos”, pois, seria importante Um ensino que buscasse metas
definidas e claras e com avalicdo constantes, acerca da apreensdo de conhecimento dos
estudantes.

Competéncia, para Perrenoud, é “uma capacidade de agir eficazmente em um
determinado tipo de situacdo, apoiada em conhecimentos, mas sem limitar-se a eles”. (1999,
p. 7). E ainda: "A noc¢do de competéncia designara aqui uma capacidade de mobilizar diversos

recursos cognitivos para enfrentar um tipo de situacdo”. (PERRENOUD, 1999, p. 15).

Pode-se, alids, ensinar e avaliar por objetivos sem preocupar-se com a transferéncia
dos conhecimentos e, menos ainda, com sua mobilizacdo diante de situacdes
complexas. A assimilacdo de uma competéncia a um simples objetivo de
aprendizado confunde as coisas e sugere, erradamente, que cada aquisi¢do escolar
verificavel é uma competéncia, quando na verdade a pedagogia por objetivos é
perfeitamente compativel com um ensino centrado exclusivamente nos
conhecimentos. (PERRENOUD, 1999, p. 19).

O autor ainda trata de outro significado, comparado a no¢do de competéncia, que
é 0 desempenho. Para ele, esse é um indicador da competéncia em que se pode confiar, pois a
competéncia ndo se pode ver e s6 pode ser atestada mediante o desempenho observavel. Para
ele, "uma competéncia pressupde a existéncia de recursos mobilizaveis, mas ndo se confunde
com eles, pois se acrescenta a0s mesmos ao assumir sua postura em sinergia com vistas a uma
acdo eficaz em determinada situacdo complexa”. (PERRENOUD, 1999, p. 28).

Ainda, como leciona Perrenoud (1999), os homens nascem geneticamente com a
possibilidade de criarem competéncias, porém essas competéncias ndo sdo estimuladas desde

o inicio.
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As potencialidades do sujeito s6 se transformam em competéncias efetivas por meio
de aprendizados que ndo intervém espontaneamente, por exemplo, junto com a
maturacdo do sistema nervoso, e que também nao se realizam da mesma maneira em
cada individuo. Cada um de aprender a falar, mesmo sendo geneticamente capaz
disso. As competéncias, no sentido que sera aqui utilizado, sdo aquisigdes,
aprendizados construidos, e ndo virtualidades da espécie. (PERRENOUD, 1999, p.
20-21).

O tedrico Perrenoud (1999) tece ainda uma discussdo acerca de se o papel de
desenvolver competéncias € atribuicdo da escola, pois 0 ambiente corporativo tomou conta da
definicdo de competéncia. A escola segue essa direcdo, também, com intuito de se tornar
moderna e inserir-se na economia globalizada, buscando a qualidade total, a gestdo de
pessoas, exceléncia e flexibilizagdo dos trabalhos e trabalhadores. Zabala e Arnau (2010), no
Quadro 4, apontam o0 pensamento de tedricos, documentos e instituicbes, acerca das

defini¢cBes de competéncia no ambito educativo.
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Quadro 4 — Defini¢do de competéncia no &mbito educativo
Dimensao seméntica Dimensao estrutural
O que é? Para qué? De que forma? Onde? Por meio de
Conselho Permitem Conhecimentos,
Europeu realizar acOes habilidades e
caracteristicas
individuais.
Eurydice Permitem Capacidade,
CIDE participar, de conhecimentos e
modo eficaz, atitudes.
na vida
politica
Projeto Habilidade | Cumprir com Pré-requisitos
DeSeCo éxito psicossociais,
OCDE exigéncias habilidades praticas,
complexas conhecimentos,
motivac0es, valores,
atitudes e
comportamentos.
Curriculo Capacidade Para se Com garantias de Emum Operagdes (uma acao
Basco enfrentar éxito contexto mental) sobre um
(documento tarefas determinado objeto (é o que
base) simples ou habitualmente
complexas chamamos
“conhecimento”) para
a obtencdo de um
determinado fim.
Conselho da Para resolver Conhecimentos,
Catalunha problemas habilidades e atitudes
diversos da de caréter transversal.
vida real
Monereo Dominio Resolucéo de Em Amplo repertorio de
problemas determinado estratégias.
ambito ou
cenario da
atividade
humana
Perrenoud Aptidao Para Mobilizando a Multiplos recursos
enfrentar, de | consciéncia e de cognitivos: saberes,
modo eficaz, maneira rapida, capacidades, micro
uma familia pertinente e competéncias,
de situages criativa. informac0es, valores,
analogas. atitudes esquemas de
percepcéo, de
avaliagdo e de
raciocinio.

Fonte: Zabala e Arnau (2010, p.35).

Ainda no entendimento do tedrico Perrenoud (1999, p. 22), "construir uma

competéncia significa aprender a identificar e a encontrar 0os conhecimentos pertinentes.

Estando j& presentes, organizados e designados pelo contexto, fica escamoteada essa parte

essencial da transferéncia e da mobiliza¢do." Para ele, uma competéncia se mostra na relacéo
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da bagagem de conhecimentos adquiridos anteriormente, fazendo com que estes auxiliem na
resolucéo de problemas.

Gramigna (2002), também, compartilha de tal entendimento, quando aborda o bau
do conhecimento, que a pessoa junta a vida inteira, mas, se ele ndo for aberto, ndo servira para
nada, de modo ser preciso abri-lo para usar nas situacbes em que dele se precisar,

principalmente quando no ambiente organizacional onde atua.

2.1.1 Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA)

Conforme o pensamento de Gramigna (2002, p. 63), 0s componentes da
competéncia denominam-se Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA). O conhecimento
é entendido como “um indicador de competéncias que ajuda a lidar com o paradoxo da
fortaleza e da flexibilidade. Quanto mais conhecimentos colocarmos em nossa bagagem, mais
nos tornamos fortes e nos permitimos ser flexiveis para enfrentar as mudancas e as rupturas
que surgem [...].”. Ainda para a mesma autora, habilidade ¢ “usar o conhecimento de forma
adequada”. Dando seguimento as definicdes dos componentes da competéncia, as atitudes, no
entendimento de Gramigna (2002, p. 62), se configuram como “um dos indicadores de
impacto e que da distingdo aos profissionais de vanguarda é o conjunto de atitudes agregadas
a sua acao cotidiana. Quanto mais adequadas ao contexto, maior o nivel de influéncia diante
dos liderados”. No Quadro 5, pode ser observado um exemplo de como o CHA atua no
contexto da definicdo de uma competéncia. No exemplo, Amaral (2006) elaborou o
desdobramento do conceito da competéncia “Comunicar”.

Quadro 5 — Desdobramento do conceito de competéncia

Competéncia: Comunicar
Capacidade de expressar-se de forma clara, precisa e objetiva, bem como habilidade para ouvir e

compreender o conceito da mensagem.

Conhecimento Habilidade Atitude
- Lingua portuguesa - Consegue prender a atengao - Faz anotagbes enquanto
- Processo de comunicagao das pessoas ouve
- Usa recursos auxiliares: - Mantém seu grupo
humor, exemplos, ilustracdes, atualizado
etc. - Esclarece seus pontos de
- Néo é prolixo vista quando outros
necessitam

Fonte: Amaral (2006, p. 35).




29

De acordo com a funcdo exercida, o mercado de trabalho exige do gestor
conhecimentos especificos e essenciais, pois nesse meio estdo inseridos, por exemplo, 0s
processos de decisdo, planejamento e organizagdo e administracdo de conflitos, entre outros.
Quanto mais preparado o profissional estiver, mais podera interferir de forma qualitativa nos
processos organizacionais. Serd necessaria para 0 gestor uma atualizacdo constante, pois
precisara aprender rapido para poder aplicar no seu cotidiano, e ter em suas metas e da equipe
uma geréncia bem definida, e assim, estar sempre a frente do seu tempo, buscando inovacéo e
aprimoramento profissional.

Existem profissionais que, ao longo de suas carreiras, tém excessos de
informagdes e ndo conseguem aplica-las de maneira proveitosa no seu ambiente de trabalho.
O gestor precisa adequar suas atitudes ao meio organizacional onde se encontra. Assim,
lograra maior influéncia perante sua equipe.

Cada pessoa traz consigo competéncias proprias, adquiridas e desenvolvidas ao
longo do seu percurso nos ambitos pessoal, académico e profissional. Na gestdo de pessoas, 0
gestor o préprio perfil. A motivacdo ¢ um exemplo, pois o gestor, além de ser motivado, tem

que constantemente sensibilizar a sua equipe para garantir o bom andamento do trabalho.

A questdo da motivacdo envolve uma consciéncia global de todo o grupo de
trabalho, ndo depende de somente uma pessoa, esta pode ser uma alavanca para
comeco de uma estrutura grupal voltada para a valorizacdo do ser humano, mas a
for¢a da motivagdo comega quando todos sentem que poderdo contribuir de forma
eficaz e eficiente para o sucesso do objetivo proposto. (BUENO, 2005, p. 127).

A competéncia integra e coordena o CHA, que, na pratica, atuam de forma
diferenciada, mas complementando-se (RABECHINI JUNIOR; CARVALHO, 2003). As
competéncias dividem-se de forma homogénea por toda a organizacdo e ndo em um setor
especifico; e, ainda, interagem de maneira holistica na vida e nas a¢des do profissional, o que
forma o modo de agir, de ser e, por consequente, altera o grau de motivacdo para realizar
determinada atividade, como, por exemplo, o0 ato de gerenciar a equipe de trabalho. Nesse
caso da gestdo de pessoas, é dado enfoque as competéncias gerenciais. Nesse sentido, é de
suma importancia que a empresa envolvida, por via de um planejamento estratégico, forme e
capacite seus gestores, para, assim, aumentar o desempenho de ambos (pessoas e
organizacdo). Corrobora Bueno (2005, p. 127) essa ideia, pois assim como qualquer
organizacdo, “uma unidade de informacdo, pode e deve sofrer varias mudancas em seu
processo administrativo, gerencial e de servigo. S&0 essas as mudangas que proporcionam 0

seu crescimento, expansao e durabilidade”.
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Com a utilizagdo do modelo de formacdo de competéncia, as organiza¢des adotam
diversos pontos de melhoria, Benetti et al. (2007) destacam para as pessoas da organizagdo o
estimulo ao autodesenvolvimento das qualificacdes e capacitacdes e o desempenho gerencial,
administracdo de talentos e carreiras.

Ainda nessa perspectiva da busca de qualificagdo profissional no ambiente

organizacional, Vergueiro e Castro Filho (2007, p. 91) comentam que

A segunda metade do século XX caracterizou-se por uma reversao de tendéncias,
com os trabalhadores deixando de serem pecgas animadas de uma linha de montagem
e passando a ter que dar respostas as mais variadas solicitag@es, tanto dos patroes
como dos clientes. A transformagdo da era industrial para a era da informacgéo
rompeu com uma mudanca dramatica: a da transferéncia da énfase no capital fisico
para o capital humano e intelectual. Dessa forma, a vantagem competitiva de uma
organizacdo passou a ser o capital humano e a sua rapidez na qualificacdo. A correta
compreensdo dessa mudanca é essencial para o sucesso das unidades de informacéo
na gestdo de sua equipe de profissionais, garantindo que os servicos de informacéo
representem um ambiente de realizacdo profissional para todos aqueles envolvidos.
Ao mesmo tempo, ela também representara a garantia de melhores servigos e
produtos, pois trabalhadores satisfeitos com o seu ambiente de trabalho expressam
essa satisfacdo por meio de maior dedicacgdo a suas atividades e tm mais motivacdo
para prestar melhor atendimento aos clientes.

De acordo com Gramigna (2002, p. 15), citando Levy-Leboyer, competéncias
designam “repertorios de comportamentos e capacitacdes que algumas pessoas ou
organizagdes dominam melhor que outras as fazendo eficazes em uma determinada situagao”,
e, assim, fazem com que profissionais e organizacdes estabeleca diferencas no mercado.

Na perspectiva de Leme (2010, p. 16), comportamento ndo € necessariamente o
que fazemos, mas sim “o que os outros observam das reagdes que temos em um ambiente
(organizacional) e em dadas circunstancias (na execucdo de nossas tarefas, responsabilidades,
ao gerenciar uma equipe, solucionar um conflito, ao nos depararmos com um problema etc.)”.

Ainda para Leme (2012, p.3), 0 conhecimento é o “saber, o que aprendemos nas
escolas, universidades, nos livros, no trabalho, na escola da vida. Sabemos muito, mas néo
utilizamos tudo que sabemos”. Habilidade, em seu entendimento, é “saber fazer, tudo o que
utilizamos dos nossos conhecimentos no dia-a-dia”. Ja atitude é “0 que nos leva a exercitar
nossa habilidade de um determinado conhecimento, pois ela € o querer fazer”.

O autor separa 0 CHA em dois grupos para trabalhar de modo mais pratico, como

mostra 0 Quadro 6.
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Quadro 6 — O CHA dividido em Competéncia técnica e Competéncia comportamental

Conhecimento Saber Competéncia técnica
Habilidade Saber fazer
Atitude Querer fazer Competéncia comportamental

Fonte: Leme (2012, p.3).

Para Leme (2012, p.3) competéncias técnicas deverdo ser “tudo o que o
profissional precisa ter para desempenhar seu papel, e sdo expressas pelo “C” e pelo “H” do
CHA, o “Saber” e¢ o Saber fazer”. E competéncias comportamentais “sdo o diferencial
competitivo de cada profissional e tém impacto em seus resultados”.

Dutra (2004, p. 24) assegura que “O fato de as pessoas possuirem determinado
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ndo é a garantia de que elas irdo agregar
valor a organizagao”.

A competéncia de um sujeito, segundo Zarifian (2001), se manifesta em situacdes
praticas, ou seja, somente quando se pde em pratica as competéncias torna-se possivel avalia-
las de forma coerente.

Na perspectiva das trés dimensbes da competéncia, que sdo: o saber
(conhecimentos), o saber fazer (habilidades), e o saber ser (atitudes), o professor Amaral
(2006), desenvolveu um modelo para mapear os conhecimentos, habilidades e atitudes, com o
intuito de estabelecer a gestdo de pessoas por competéncias em inteligéncia competitiva,
melhorando continuamente, onde a evolucdo € necessaria. Neste modelo, mapeou 45

habilidades, 25 atitudes e 19 conhecimentos, conforme, a saber:

a) 45 Habilidades: Aprender com as experiéncias; Apresentacdo de resultados;
Capacidade de analise; Capacidade de obtencdo de informacgdes ndo publicadas; Capacidade
de reconhecer padrbes e de extrair implicacdes dos dados; Capacidade de redacao;
Capacidade de sintese; Compreender tipos psicologicos; Considera¢fes dos modelos mentais
dos decisores na apresentacdo dos resultados; Destreza com as fontes; Discernir; Disposicao
para viajar com frequéncia; Entrevistar; Equilibrio emocional; Extrair dados relevantes;
Extrair implicacbes estratégicas; Foco nos resultados; Gerar explicacBes consistentes dos
fatos; Gerar recomendagfes de acordo com a analise; Gerenciar a coleta de informacoes;
Gerenciar fontes de informacéo; Identificacdo e uso de fontes convencionais; Identificacdo e
uso de fontes criativas; Influéncia; Interpretacdo de dados; Intuicdo; Julgamento; Lidar com
ambiguidades, conflitos e dados incompletos; Lideranga; Negociacdo; Organizacdo e

planejamento;
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Organizar dados coletados; Organiza equipes; Pensamento analitico; Percepcdo de sinais
fracos; Perspicéacia; Pontualidade; Raciocinio estratégico; Raciocinio ldgico; Reconhecer
anomalias de informacdo; Relacionamento com pessoas chave; Resolugdo de problemas;
Saber ouvir; Saber quando parar a analise; Trabalhar com resultados intangiveis sem
frustracdo; Trabalhar sobre presséo; Uso de redes de contatos; Versatilidade; Viséo de futuro;
Viséo global.

b) 25 Atitudes: Agilidade; Assertividade; Confiabilidade; Cooperagdo; Criatividade;
Curiosidade; Detalhista; Diplomacia; Discricdo; Empatia; Estar constantemente atento as
informagBes: monitorar o ambiente baseado nas questdes a serem respondidas; Etica;
Flexibilidade; Humildade; Iniciativa; Motivacdo; Observacdo; Otimismo; Percepgéo;
Perfeccionismo; Perseveranca; Proatividade; Respeito; Senso critico; Seriedade.

C) 19 Conhecimentos: Conduzir auditorias de inteligéncia; Contra inteligéncia;
Estratégia organizacional; Estrutura de poder da organizacdo; Ferramenta de groupware;
Fontes de informacéo; Inteligéncia competitiva; Linguas estrangeiras; Mecanismos de troca
de informacdes na organizacdo e no setor industrial; Metodologia cientifica; Métodos e
técnicas de analise; Métodos, técnicas e ferramentas de coleta; Organizacdo da informacao;
Planejamento; Relatorios; Setor industrial; Técnicas de entrevista; Tecnologia da informacao;

Terminologia do setor.

2.2 Consideracdes sobre a gestdo de pessoas no ambiente organizacional

Ao longo do tempo, o conceito gestdo evolui na perspectiva de atender com maior
qualidade os objetivos das organizacdes, sejam publicas ou privadas. Consideramos que o
termo gestdo € uma inovacdo do vocabulo classico administracdo. Efetivamente, porém, a que
nos referimos quando falamos em gestédo?

Caravantes, Panno e Kloeckner (2005, p. 385), acentuam que a gestdo se
configura como 0 “processo de consecucdo dos objetivos organizacionais de uma maneira
eficiente, eficaz e efetiva, por meio do planejamento, da organizacdo, da lideranca e do
controle organizacionais”. Por sua vez, Nunes (2006, p. 1) aponta a gestdo como ‘“conjunto
de tarefas que procuram garantir a afetacdo eficaz de todos os recursos disponibilizados pela
organizacdo, a fim de serem atingidos o0s objetivos pré-determinados [pela mesma
organizagao]”.

Na perspectiva de Libaneo, Oliveira e Toschi (2003, p. 316), “[...] A gestdo é,

pois, a atividade pela qual sdo mobilizados meios e procedimentos para atingir os objetivos da
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organizacdo, envolvendo, basicamente, os aspectos gerenciais e técnico-administrativos”. Sob
0 prisma de Lima (2008, p. 35) a gestdo é percebida além dos aspectos técnicos, pois “[...]
envolve fendmenos como lideranga, coordenagdo, supervisao, geréncia ¢ gerenciamento”. OS
estudos de Chiavenato (2011, p. 25) avancam nessa discussao e a gestdo é entendida como a
“maneira de governar organizagdes ou parte delas. E o processo de planejar, organizar, dirigir
e controlar o uso de recursos organizacionais para alcancgar determinados objetivos de maneira
eficiente e eficaz”. Muitos autores utilizam a palavra gestdo como sindnimo de administragéo,

Guinchat e Menou (1994, p. 443) dizem, sobre a gestdo nas bibliotecas, que

[...] o processo que dirige as competéncias e a energia dos individuos e atribui 0s
recursos materiais, com a finalidade de atingir um determinado objetivo. A gestdo é
também um conjunto de técnicas que permite tomar decisfes racionais e por estas
decisOes em pratica, para que todos os recursos do organismo sejam empregados da
melhor forma possivel, tendo em vista sua eficacia.

Baseando-se na Sociologia e na Psicologia, Orlickas (2010, p. 146), ressalta que a
administracdo “inclui-se na elaboracdo de premissas ou normas, cuja aplicabilidade visa
contribuir na gestdo plena de uma organizacdo, considerando as suas inUmeras variaveis
envolvidas, como, por exemplo, os ganhos econdmicos, as aplicacdes das habilidades e das
competéncias”. Ainda para Orlickas (2010, p. 146), administrar € “um conjunto de agdes que
visam a criacdo e a elaboracdo de planejamentos, analises, pareceres e relatérios, nos quais
estdo presentes os conhecimentos inerentes as técnicas de administragdo”.

No contexto de evolucdo da sociedade e do desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico, os conhecimentos estdo cada vez mais fragmentados e especializados, fazendo
com que as areas de atuacao profissional também sigam a mesma direcdo, de modo a atender
essa tendéncia de compartimentalizacdo. Com a gestéo, ndo poderia ser diferente, pois, dentro
das organizacGes, é perceptivel a nocdo de compartimentar ndo somente os produtos, no
entanto, também, os servicos e as especialidades, a exemplo da gestdo de pessoas. 1sso ocorre
pelo fato de as pessoas se tornarem cada vez mais importantes no ambiente institucional,
sendo nesse momento que surge o conceito gestdo de pessoas. Na concepc¢édo de Dutra (2012,
p. 17), gestdo de pessoas € o “conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliagdao de
expectativas entre a organizacao e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do
tempo”.

Para Ruas (2005, p. 20), a expressdao gestdo de pessoas “tenta traduzir as

dimensdes da complexidade em torno da administracdo de pessoas e explicitar que a origem
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da transicéo de gestdo de recursos humanos para a gestdo de pessoas reside na consciéncia da
importancia dessas pessoas na organizagao”.

Na inteleccdo de Chiavenato (2005b, p. 10), a gestdo de pessoas “é a funcdo que
permite a colaboracdo eficaz das pessoas — empregadas, funcionarios, recursos humanos,
talentos ou qualquer denominagdo utilizada — para alcancar os objetivos organizacionais e
individuais”. Ainda, de acordo com Chiavenato (2005b, p. 14), a Gestdo de Pessoas é
percebida como “um conjunto integrado de processos dindmico (Sic)” que interagem. ESses

seis processos estdo descritos no Quadro 7.

Quadro 7 — Os seis processos da Gestdo de Pessoas

Gestao de Pessoas

Processos de agregar pessoas e Recrutamento
e Selecdo
Processos de aplicar pessoas (em nosso e Modelagem do trabalho
entendimento poderia ser chamado de empregar e Avaliacdo do desempenho
ou investir em pessoas)
Processos de recompensar pessoas e Remuneracdo
o Beneficios
e Incentivos
Processos de desenvolver pessoas e Treinamento
e Desenvolvimento
e Aprendizagem
Processos de manter pessoas e Higiene, e seguranca
e Qualidade de vida
o Relacdo com sindicatos
Processos de monitorar pessoas e Banco de dados
e Sistemas de informagGes gerenciais

Fonte: CHIAVENATO (2005a, p. 14). Com adaptacoes.

No concernente aos meios para o alcance dos objetivos organizacionais com

relacdo a gestdo de pessoas, Chiavenato (2005b, p. 11-12) argumenta que servem para:

Ajudar a organizacéo a alcangar seus objetivos e realizar sua missao;
Proporcionar competitividade a organizacéo;

Proporcionar a organizacdo pessoas bem treinadas e bem motivadas;
Aumentar a auto atualizacdo e a satisfacdo das pessoas no trabalho;
Desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho;

Administrar e impulsionar a mudanca;

Manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel.

Com efeito, as instituigdes necessitam do bom trabalho das pessoas que delas
participam para alcangarem sucesso. Para tanto, conforme Fischer (2002), foram

desenvolvidos, nas organizagGes certos modelos, a fim de alinhar o comportamento de seus
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colaboradores de acordo com os fatores externos e internos a instituicdo. Tais modelos devem
evidenciar a imagem da instituicdo no contexto em que esta atua.

Na era globalizada, colocam-se em xeque 0os modelos e préticas de gestdo que se
tinha. Com a Revolucdo Técnico-Cientifico-Informacional (ADAS, 2002), advinda do uso das
Novas Tecnologias da Informag¢do ¢ da Comunicagdo (NTIC’s), os gestores comecaram a
pensar em fatores que indicam o diferencial de mercado, que, de acordo com Gramigna (2002,
p. 01), sdo “Competéncias fundamentais; Gestdo de pessoas; Gestdo do conhecimento;
Mudanga na estrutura organizacional; Inovagdo; Custo de produgio”.

Notadamente a antiga area de Recursos Humanos, hoje denominada Gestdo de
Pessoas, ou Desenvolvimento Humano Organizacional (dentre outras denominagdes), deixa
de ser operacional e centralizadora, tornando-se mais estratégica, dividindo a responsabilidade
de desenvolver pessoas com os gestores diretos. Outro fator-chave na cultura organizacional é
a participagdo mais efetiva dos colaboradores. A rapidez com que a sociedade atual se
transforma exige que as organizacdes adotem politicas para enfrentar os desafios que
surgirem (GRAMIGNA, 2002).

Desde o0 seu nascedouro, os modelos da gestdo interagem com conceitos
primordiais referentes a gestdo de pessoas. Ao analisar essa interacdo, entende-se como
ocorreram as especificidades de cada modelo. No conceito de Fischer (2002, p.12), o modelo
da gestdo de pessoas ¢ “a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar
o comportamento humano no trabalho”. Tais modelos definem estratégias para orientar as
praticas dos gestores com relacdo ao comportamento de suas equipes de trabalho.

Conforme as reflexfes de Aradjo e Garcia (2010), na sociedade da informacéo e
do conhecimento, do mundo virtual, acreditava-se que as pessoas perderiam valor nas
instituicbes. O que aconteceu, entretanto, foi o0 contrario, 0 mundo corporativo e institucional
curva-se diante uma nova situacao que demanda cada vez mais a qualificacdo das pessoas. Em
decorréncia desse fato, os colaboradores passaram a ter outra atitude com relacdo as suas
praticas cotidianas. O resultado é o maior entendimento e dominio dos produtos e servicos
sob o seu comando. Em consequéncia, esses produtos e servicos sdo elaborados e executados
com maior qualidade, impactando os seus consumidores, sejam clientes internos ou externos.
O efeito é o maior poder de decisdo dos gestores e colaboradores junto a alta gestdo. Tudo

iSso vem ao encontro da chamada reengenharia no contexto das organizacdes.
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Estudiosos concordam, com ligeiras alteracdes, que a reengenharia ja transformou o
processo de trabalho, pois trata do que outras tecnologias sequer mencionam: 0S
processos. Agora é necessario transformar a estrutura social, ou seja, as pessoas que
trabalham nas empresas para conseguir a¢fes conjuntas capazes de um desempenho
superior. (ARAUJO; GARCIA, 2010, p. 177).

Na contextura dessa realidade, 0 que se observa, empiricamente e nas nossas
vivéncias cotidianas, é que ha certa preocupacdo por parte dos gestores, no que diz respeito a
observacédo das competéncias e habilidades das pessoas nas organizagdes.

Amaral (2008, p. 61) defende o constante aprimoramento do desempenho
profissional daquelas que integram as equipes dos servigos de informagéo:

Sob esse aspecto, torna-se importante a preocupacdo com a educacao continuada de
toda a equipe, inclusive a do gerente. E preciso que haja um plano de
desenvolvimento de recursos humanos que favoreca a participacdo em eventos e, em
especial, em cursos, treinamentos, visitas e estagios que levem a atualizacdo e 0
dominio do conhecimento de marketing e das habilidades exigidas para o exercicio
profissional no mercado da informac&o.

Algumas pessoas tém propensdo a fazer coisas muito especificas com
determinadas habilidades, porém, se os gestores investirem em observar outras possibilidades,
poderdo desenvolver outros potenciais. Do mesmo modo, outras sdo bastante generalistas,
com a competéncia de se adaptarem a situagdes novas, realizando bem suas atividades,
ensinando e aprendendo bem com os que estdo a sua volta, tendo, assim, uma viséo holistica
de todo o ambiente organizacional. Logo, 0s gestores precisam estar atentos a essas nuancas,
pois, muitas vezes, ndo se dao conta dessa realidade e pode deixar de haver pessoas que

poderiam contribuir positivamente para os resultados.

2.2.1 A gestdo das competéncias

Vive-se na era de uma economia globalizada e isso faz com que os gestores
demandem mais esforcos para um realinhamento de suas praticas na gestdo de pessoas.
Muitas mudancas nos contextos e o nivel alto na complexidade do ambiente organizacional
demonstram um grande impacto e o colaborador maoir para o fortalecimento deste é o fator
competitividade. Nesse sentido, Gramigna (2002) assinala que, com a abertura dos mercados
brasileiros em 1991, descobriu-se a ineficiéncia de antigos modelos da gestdo. Tal fato
colaborou para que a questdo da competitividade fosse revista. Para a mesma autora, 0
ambiente organizacional hoje esta focado para fatos que lhe oferegam o chamado diferencial

de mercado que, dentre outras, tem as competéncias fundamentais e gestdo de pessoas.
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Ultimamente se experimentaram varias praticas em gestdo. As que tiveram maior
influéncia na cultura e comportamento organizacional e na gestdo de pessoas foram:
Desenvolvimento organizacional; Qualidade total e Reengenharia (GRAMIGNA, 2002;
FACCINA, 2006). A gestéo buscando objetivos e resultados foi o foco nas organizacdes.

Para a efetiva implementacdo de um modelo da gestdo por competéncia, é
fundamental, na visdo de Brito, Carlos e Avelino (2007), um processo de participacao
profunda para identificar competéncias essenciais na equipe de trabalho. Cabe, assim,
envolver as unidades estratégicas de nego6cios no desenvolvimento de uma arquitetura
estratégica e na definicdo das metas de aquisicdo de competéncia, de um conjunto claro de
prioridades de crescimento da empresa aliado ao desenvolvimento de novos negécios.

Ainda para Brito, Carlos e Avelino (2007, p. 58), a implantacdo desse modelo
requer

[...] estabelecer papéis “administrativos” e mecanismos explicitos para as
Competéncias Essenciais, fazer o benchmarking de esfor¢os de desenvolvimento de
competéncias em relacdo aos concorrentes, analisar regularmente o status das
Competéncias Essenciais existentes e recém-criadas e criar uma comunidade de

pessoas dentro da organizacdo que se considerem “detentoras” das Competéncias
Essenciais da Corporacédo.

De acordo com Gramigna (2002) a adocdo de um modelo da gestdo por
competéncia € bastante significativo, pois passa a fazer com que 0s gestores repensem as
organizacdes, melhorando qualitativamente 0 modo de gerenciar as pessoas dentro do
ambiente organizacional.

No que se refere a Qualidade total e Reengenharia, Faccina (2006) aponta que foi
na década de 1980 que a qualidade se tornou pratica, principalmente nas industrias, € o ser
humano passou a estabelecer o diverso. Nesse momento, foram montados grupos de
supervisores, gerentes e colaboradores que eram responsaveis pelas melhorias de processos de
trabalho e ampliacdo da capacidade de producdo. Antes o0s problemas eram da
responsabilidade dos dirigentes, gestores, supervisores, mas agora passaram a ser discutidos
com as equipes de trabalho para se chegar as soluces. Acentua Gramigna (2002) que, nesse
momento, as pessoas comecaram a fazer parte do processo com sugestdes, discussdes dos
problemas e contribuices nas solucbes. Essa autora salienta também que, desde a década de
1990 o Brasil passou a perceber relacdo entre 0s servicos e as competéncias, 0s mercados se
tornaram mais competitivos, flexiveis, ageis, inovadores e mdveis para as pessoas. Produtos e
servigos tornaram-se competitivos (um competindo com outro) em qualidade e prego, e as

organizagdes buscavam reduzir os custos da produgdo. Com as exportacoes, estabilidade da
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moeda brasileira e a difusdo da globalizacdo, passou-se a ver com clareza a ineficiéncia das
praticas da gestdo e dos processos. As organizacdes que eram consideradas de sucesso
passaram a mostrar fraquezas. Os gestores comecgaram a perceber que teriam que mudar suas
préaticas, porque sendo iriam sucumbir ante a popularidade dos outros paises. E nesse
momento que se comeca a buscar a exceléncia em produtos, servigos e gestéo.

Também na década de 1990, Gramigna (2002), argumenta que foi adotado por
algumas empresas do Brasil 0 modelo da Reengenharia, cuja estratégia era fundamentada nas
alteracbes das organizagdes, no que diz respeito as mudancas culturais, estrutura e pessoas.
Esse modelo radical ndo vingou, pois perderam talentos, conhecimentos e elementos culturais
nas organizacgdes. Por ter sido passageiro, ndo chegou a ameacar 0 movimento da Qualidade
total. O Brasil comecou a enxergar que o cliente era a principal fonte de riqueza e passou a
adotar as praticas da Qualidade total, aplicando o benchmarking que ja era admitido nas
empresas no Japéo. Visava-se a melhoria continua na produtividade, na satisfacdo do cliente e
também a certificagdo 1ISO (GRAMIGNA, 2002).

Ainda nesse ambito, Gramigna (2002) aponta que os trés modelos foram os mais
importantes das Ultimas décadas no que se refere as praticas da gestéo, essas pequenas, porém
significantes maneiras de gerenciar as pessoas apresentam profundas melhorias para as
organizagdes. A autora argumenta que, antes a chamada area de Recursos Humanos, que
centralizava 0s processos referentes ao pessoal, descentraliza seu trabalho, tornando-se, pois,
mais estratégico, pois se passou a distribuir as responsabilidades do desenvolvimento
profissional das pessoas aos seus gestores diretos.

Um dos indicadores de competitividade, e talvez aquele que se constitui no alvo das
preocupacdes dos gestores de pessoas, é sua capacidade de formar e manter capital
intelectual, evitando a danca das cadeiras. A frase “ndo faz mais parte de nosso

quadro” repete-se cada vez mais, acarretando perda de talentos, historia e cultura
organizacional. (GRAMIGNA, 2002, p. 4).

Outra inovacdo que merece destaque na gestdo de pessoas € um modelo
participativo das equipes de trabalho, citando, por exemplo, o Coaching e o Mentoring®.

Valentim (2002, p. 118) complementa acentuando que,

® Coaching uma aceleracéo de resultados que consiste no desenvolvimento de competéncias e habilidades para
o alcance de resultados planejados, e, para serem alcancados com éxito, necessitam de: empenho, foco e a¢des
efetivas por parte do cliente.

Mentoring é uma espécie de tutoria onde um profissional mais velho e mais experiente orienta e compartilha
com profissionais mais jovens, que estdo iniciando no mercado de trabalho ou numa empresa, experiéncias e
conhecimentos no sentido de dar-lIhes orientacOes e conselhos para o desenvolvimento de suas carreiras. Estas
orientacBes vao desde o ambito pessoal até o profissional. (MARQUES, 2014).
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Agir com responsabilidade no uso dos diferentes recursos e instrumentos da
profissdo que atenda os diferentes puablicos existentes. Buscar a melhoria continua
na execugdo das atividades profissionais, visando resultados com mais qualidade, €
requisito fundamental do profissionalismo.

Brand&o (2012, p, 6) corrobora e complementa:

[...] as competéncias individuais dos integrantes de uma equipe de trabalho
influenciam as competéncias coletivas da equipe, a0 mesmo tempo em que s&o
influenciadas por estas. Da mesma forma, as competéncias de equipes de trabalho
afetam as competéncias organizacionais, e vice-versa. As competéncias nos
diferentes niveis (individual, de equipes e organizacional), por sua vez, sao
influenciadas por estimulos e demandas presentes no contexto organizacional, social
e econdmico, ao mesmo tempo em que influenciam o ambiente ou contexto no qual
a organizagcdo esta inserida.

Ainda na visdo de Gramigna (2002), a velocidade com que o mundo esta se
transformando faz com que as organizagdes se adaptem para enfrentar novos desafios e um
dos parametros da competitividade, 0 que mais preocupa 0S gestores de pessoas, € sua
capacidade de criar e manter o capital intelectual, evitando com que tais profissionais migrem
para outras organizacdes. Assim, & necessaria uma reflexdo por parte dos gestores para a
identificacdo dos fatores que contribuem para que o profissional permaneca no ambiente de
trabalho. O que atraia um profissional, como a estabilidade, os beneficios, uma grande
corporacéo, ja ndo retém os profissionais. E fundamental que os gestores repensem as praticas
da gestdo de pessoas, que inovem, transformem, passando a gerenciar competéncias e talentos
dentro das organizagdes. As mudancas na area da gestdo de pessoas ndo sao rapidas como, por
exemplo, na area da tecnologia. Para se ter uma ideia, alguns métodos e técnicas da era pos-
industrial ainda estdo no cotidiano de muitas organizacdes brasileiras. Com a Era da
Informacdo, contudo, ndo se pode mais permitir a aplicacdo de tais métodos e técnicas que
ndo condizem com a realidade atual. Ante essa realidade, faz-se necessario que o gestor de
pessoas também precise estar atento aos novos processos e adota-los na gestdo de suas
equipes de trabalho. A autora enfatiza que as organizacdes que alcancardo éxito serdo aquelas
que adotardo como modelos efetivos a gestdo de pessoas, que saibam unir interesses de cada
membro da equipe aos da organizacdo. Afinal, um dos maiores desafios das organizacdes
hoje, conforme Gramigna (2002), é a sua capacidade da atracdo, desenvolvimento e retencdo

dos colaboradores que possuem algum talento.
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2.3 A gestdo de pessoas nas bibliotecas universitarias

Este topico versa a respeito da biblioteca universitéria, sua definicdo, quais os
seus propdsitos e ainda o papel do bibliotecario e as competéncias essenciais necessarias em
sua atuacdo como gestor de pessoas no ambito desses equipamentos académicos.

2.3.1 Bibliotecas universitarias

As bibliotecas universitarias sdo organizacfes de apoio as instituicdes de ensino

superior, cooperando para a melhoria da triade ensino, pesquisa e extensdo.
Considerada um dos pilares da vida académica, as bibliotecas universitarias tém por
funcdo essencial subsidiar as atividades de ensino, de pesquisa e de extensdo

desenvolvidas nas universidades, mediante a provisdo de recursos informacionais
seletivos, diversificados e organizados. (SILVEIRA, 2009, p. 127).

No ambito dos institutos federais (IFs), as bibliotecas tém caracteristicas
diferentes, pois sdo consideradas como mistas, haja vista que atendem tanto os cursos de nivel
superior, como também aqueles de nivel médio, por exemplo, 0s concomitantes, integrados ao
ensino médio, subsequente, EJA/PROEJA.

As bibliotecas estdo vivendo uma fase de mudanca da sua natureza, dos objetivos

dos seus servigos e da sua relagdo com a comunidade. Os atuais suportes em que estdo
inseridas as informagcbes e as novas rotinas administrativas obrigam as bibliotecas a

lancarem outra visao sobre seus objetivos.

As bibliotecas universitarias (BUs) ofertam o acesso e uso da informacéo a toda a o
comunidade académica [...], ademais, contribuem para a constru¢do do
conhecimento, aplicacdo da inovacéao e do desenvolvimento social. (ROSSI, 2012, p.
2).

No ambiente das bibliotecas de instituicbes publicas de ensino, as mudancas
significativas que vém ocorrendo, principalmente com a utilizacdo das novas tecnologias da
informacao e comunicacdo (NTICs) e também com as atuais técnicas administrativas, que tém
sido desafiadoras, exigindo novos comportamentos e acdes dos gestores envolvidos com essas
organizacdes. Em adicdo, tém-se 0s contextos relevantes da politica, economia e sociedade,
que rompem com “velhos” paradigmas, trazendo muitos desafios para as organizacdes
envolvidas com o processo do &mbito da educacdo. A informacdo, a qualidade dos servigos

ofertados e 0s usuarios passaram a somar as atividades das técnicas da Biblioteconomia, antes
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consideradas muito importantes. O bibliotecério, cuja preocupacdo era voltada para a guarda

dos acervos com a visdao nova,

[...] deve acompanhar as tendéncias de administracio e de gestdo de pessoas, a fim
de que possa tomar decisBes mais adequadas, pois a teoria constitui-se em um apoio
para 0 processo na pratica, ele deve ter conhecimentos atualizados e procurar
informacdo para sua prépria capacitacdo e capacitar sua equipe de acordo com as
necessidades que surgem, e até mesmo para Se prepararem para as exigéncias
futuras. (ALVES, 2004, p. 48).

O conhecimento é destacado como fator que tem o intuito de garantir “condi¢des
para um desenvolvimento humano sustentavel” (CARVALHO, 2004, p. 77), aumentando
significativamente o papel das bibliotecas e dos bibliotecarios nas organizacdes, ambos
fornecendo uma base informacional para a educagdo, que se configura como pilar para a

producéo de saberes. Desse modo,

[...] a universidade e a biblioteca refletem-se. Uma medida da qualidade de uma
instituicdo de ensino superior é a exceléncia de sua biblioteca. Ela, talvez, possa ser
considerada a determinante da qualidade. Nao € possivel a existéncia de uma
universidade de nivel alto erguida sobre uma biblioteca com acervo ridiculo, pessoal
incompetente e espaco inadequado. (MILANESE, 1983, p. 72).

As bibliotecas devem estar preparadas para enfrentar as exigéncias impostas pelos
modelos atuais da educacdo, pelas necessidades informacionais da sociedade, que tem a
informacdo como seu insumo primordial. Esta realidade exige destas organizacfes uma
atitude dindmica e de eficiéncia no modo como estdo sendo gerenciadas. As bibliotecas, assim
como qualquer outra instituicdo, devem ser administradas como um negdécio, portanto, devem
tracar estratégias para alcancar seus objetivos (MACIEL; MENDONCA, 2006).

A percepcdo da Biblioteconomia e Ciéncia da Informagdo como pertencentes a
esfera dos servigos tem se ampliado em todas as éareas de atuagdo. Tanto em
bibliotecas publicas como em unidades de informacdo ligadas a empresas ou
instituicbes do Terceiro Setor, cresce a preocupagdo com a gestdo, capacitagdo e
motivacdo da equipe, visto como fatores essenciais para a qualidade do servico da
unidade de informacdo. (VERGUEIRO; CASTRO FILHO, 2007, p. 83).

As bibliotecas universitarias precisam acompanhar as técnicas modernas de
gerenciamento, utilizando a gestdo com pessoas como ferramenta administrativa, ficando,
assim, mais aptas a conseguirem sucesso na elaboracdo de seus produtos e na execucdo de
seus servicos. Nessa nova perspectiva, “Compete as bibliotecas universitarias prover o acesso
da comunidade académica aos recursos de informacdo relevantes, de modo a subsidid-la no

desenvolvimento de suas atividades de ensino, pesquisa e extensdao.” (MACHADO;
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BLATTMAM, 2011, p. 11). Consequentemente, as BUs contribuem com o desenvolvimento,
tanto no plano pessoal, como educacional de seus usuérios, contribuindo para a capacitacdo da
comunidade universitaria. Em consequéncia, 0s egressos dos cursos poderdo produzir servigos

melhores, refletindo beneficamente na sociedade.

2.3.2 O bibliotecario como gestor de pessoas nas bibliotecas universitarias

Como j& mencionado, a gestdo de pessoas, conhecida por muitos, também, como
gestdo com pessoas (BURIGO; LOCH, 2011), ja se encontra formalizada, estruturada, e
proporciona o alcance dos objetivos, e, consequentemente 0 sucesso na administracdo das
organizagdes. No ambito das bibliotecas universitarias brasileiras, entretanto, tal fato ainda
ndo se configura como realidade, o que também se verifica no contexto das bibliotecas
escolares, sejam elas na educacgéo basica ou superior.

Do mesmo modo como acontece nas outras organizacOes, as bibliotecas
universitarias — e, no caso dos IFs, também escolares — como instituicdes, tambem,
necessitam dos gestores. Os bibliotecarios gestores sdo profissionais atarefados, pois, no
contexto em que se encontram (as bibliotecas), se acham divididos nas atividades que
compreendem as tecnicas bibliotecondémicas, no atendimento ao usuario, na disseminacéo
seletiva da informacdo, dentre outras, e estes se veem como gestores de pessoas das equipes
de trabalho dentro das bibliotecas. Nessa funcdo, pensam na biblioteca para gerencia-la como
uma organizacdo. Todos 0s métodos e técnicas aplicadas na geréncia devem ser aprendidos e
postos em prética na biblioteca, pelo bibliotecario gestor. Maciel e Mendonga (2006, p. 7),

acentuam ser essa uma boa estratégia, pois

[...] possibilitaria & biblioteca competir, com maior acerto, no ambiente de inovacdo
e incertezas que caracterizam o periodo. Um modo de facilitar o seu gerenciamento
e acrescentar qualidade aos seus produtos e servicos, evidenciando o seu papel
social junto as comunidades envolvidas.

Além da apropriacdo dos conhecimentos inerentes a funcdo de gestdo
propriamente, entretanto, o0s bibliotecarios ainda precisam compreender outros fatores
atrelados a essa funcdo, pois, conforme defendem Luiz Pinto e Moreiro Gonzélez (2010, p.
55),
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O sucesso ou fracasso de uma instituicio depende, entre outros fatores, da
sensibilidade e habilidades das pessoas que ocupam cargos de comando em
reconhecer e incentivar o desenvolvimento de sua equipe no conjunto de
conhecimentos, habilidade e competéncias necessarias para que sejam atingidos os
objetivos tracados pela instituicéo.

Vivemos na chamada “Sociedade da Informagdo” ou “Sociedade do
Conhecimento”, em que nas organiza¢des o conhecimento ¢ a mola da sua economia, e as
pessoas nelas inseridas se tornam parte essencial e determinante do crescimento, do gerenciar
com pessoas®, que requer compartilhamento de tarefas e responsabilidades; tomadas de
decis@o descentralizadas, passam a ser o diferencial competitivo dentro das organizagoes.

Em um ambiente organizacional é essencial que todo pessoal envolvido tenha em
mente a definicdo da missdo e dos objetivos incorporados na organizacdo, como
elementos norteadores na formulagio e planejamento de estratégias. E importante
também, que nesse contexto, as geréncias desenvolvam uma atuacdo que possibilite
a énfase nos focos de aprendizagem da organizagdo, “gerando” subsidios ao
desenvolvimento criativo da(s) equipe(s) e sua participacdo nas tomadas de decisao.
A participagdo das pessoas no processo decisorio institucional aumenta as chances
de que as organizacgBes consigam atingir seus objetivos e metas com exceléncia.
(LUIZ PINTO; MOREIRO GONZALEZ, 2010, p. 54).

Para Sampaio, 2010, p. 12, “[...] as pessoas passaram a ser consideradas como um
dos principais recursos das organizacgdes, pois sdo elas que propiciam o suporte intelectual
necessario para o uso racional das informagdes”.

O bibliotecario € o profissional da informacdo que pode atuar em bibliotecas,

centros de documentacdo e informacdo, unidades de informacdo, em empresas privadas e
instituicbes puablicas, que, além de suas fungdes técnicas, &€ agente produtor e mediador da
informacdo, independentemente do suporte em que esteja inserida, recupera e dissemina a
informacao para o publico-alvo e desempenha ainda o papel como gestor. Em suas atividades,
o0 bibliotecario se responsabiliza por desenvolver acdes de relacionamentos interpessoais, €,
no momento em que assume a coordenacdo e o comando do pessoal alocado na biblioteca,
onde é ressaltado seu papel como gestor de pessoas, aplica as diversas técnicas e ferramentas
para o aprimoramento profissional da equipe. Ainda nesse ambiente, sdo trabalhados
comportamento e cultura da equipe, mudancas e gerenciamento de conflitos organizacionais,

e por consequente avaliacdo e feedback constantes.

® CHIAVENATO (2005a, p. 306), “[...] existe uma grande diferenca entre gerenciar as pessoas e gerenciar com
pessoas. NO primeiro caso, as pessoas sdo 0 objeto passivo da geréncia. Elas sdo guiadas e controladas para o
alcance de determinados objetivos. No segundo caso, as pessoas sdo o sujeito ativo da geréncia. Elas é que
decidem, executam e controlam para alcangar determinados objetivos individuais e organizacionais”.
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A gestdo de pessoas dentro das bibliotecas é tarefa bastante dificil e desafiadora.
Sdo0 poucos os bibliotecarios que tém o perfil de gestor, pois precisam tratar com
especificidade do comportamento humano que se exprime como imprevisivel e bastante
complexo.

Muito se debate acerca da promog¢do da eficacia e eficiéncia nos servicos das
bibliotecas e centros de informacdo, mas, como serd que os bibliotecarios lidam na prética
dessa questéo?

A gestdo de pessoas tornou-se nos Gltimos tempos uma preocupacdo para muitas
organizagdes, para que metas e objetivos fossem atingidos, tendo a participacao ativa, tanto
do gestor imediato, quanto do seu grupo de trabalho. Esse gestor que lidera as equipes
precisa passar, de acordo com Pestana et al. (2003, p. 78), por alguns desafios estratégicos

no decorrer de sua jornada:

Atrair, capacitar e reter talentos;

Gerir competéncias; Gerir conhecimento;

Formar novo perfil do profissional demandado pelo setor;

Gerir novas relaces trabalhistas;

Manter motivacdo/clima organizacional;

Desenvolver uma cultura gerencial voltada para a exceléncia;
Recursos Humanos reconhecido como contributivo para o negdcio;
Recursos Humanos reconhecido como estratégico;

Conciliar reducdo de custo e desempenho humano de qualidade;
Equilibrio com qualidade de vida no trabalho;

Descentralizar gestdo de Recursos Humanos.

O bibliotecario gestor de pessoas, para fazer com que o objetivo final seja
alcancado, que é qualidade dos servicos prestados, tera que lidar com as atitudes individuais
de cada membro da equipe e balancea-las para que a meta a ser atingida tenha a qualidade
esperada.

As decisdes humanas sdo o controle supremo — e talvez o Unico — de uma
organizacdo. As pessoas determinam a capacidade de desempenho de uma
organizacdo, que nunca pode ir melhor do que as pessoas com que conta. Um
gerente eficaz deve sempre procurar obter mais dessas pessoas. O rendimento do

recurso humano determina o desempenho da organizagdo. (MACIEL;
MENDONCA, 2006, p. 14).

O gestor de pessoas precisa estar atento e se questionar acerca das mudancas
necessarias para a melhoria continua da sua equipe. As inovacgdes tecnoldgicas sdo grandes
aliadas, pois, gracas ao mundo globalizado em que nos inserimos, nunca tivemos tanto
acesso aos modelos externos e, por consequéncia, aos modelos de gestdo empregadas pelo

mundo, que fazem com que Vérias organizac¢des tenham éxito.
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Para os bibliotecérios do século XXI, o desafio é encontrar modernas maneiras de
se valorizar e se tornarem relevantes dentro de um ambiente altamente competitivo, de
constantes e rapidas mudangas.

De acordo com Silveira (2009, p. 130), “a literatura de biblioteconomia e ciéncia
da informacdo ressalta a necessidade de mudanca de atitude do bibliotecéario para que ele se
enquadre ao perfil desejavel do profissional de informagdo demandado pela sociedade”.
Entdo, para ele conseguir enxergar o impacto e as consequéncias das funcfes gerenciais e
sociais da gestdo com pessoas, seus beneficios, serdo essenciais para que as bibliotecas da
atualidade continuem com seu papel democratico como disseminadoras do saber. Conforme
Rodrigues Pereira e Borges (2007, p. 3748),

No caso de um bibliotecario, por exemplo, a descricdo de cargo define os papéis
explicitos, mas existe um universo de questdes que fogem as descrices formais e
sdo incorporadas aos papéis implicitos dessa categoria. Um conjunto de
procedimentos dificilmente podera reproduzir o trabalho cotidiano num ambiente de
biblioteca. A rapidez com que ocorrem as mudangas da ciéncia e tecnologia se
prestaria a uma andlise parcial das transformagdes do universo do saber canalizadas
para o ambiente interno e externo.

Desta forma, as bibliotecas e os bibliotecarios podem realmente se tornarem
cooperadores para o desenvolvimento educacional, implicando assim no desenvolvimento da

instituicdo. Corrobora, ainda, Alves (2004, p. 37-38) na ideia de que

O bibliotecéario deve utilizar as tendéncias de administracdo e gestdo que julgar
necessarias e aplicaveis, e adapta-las para sua realidade quando necessario. Neste
novo século, caberd ao bibliotecario gerente da unidade de informacgdo, um novo
papel, ou seja, valorizar os aspectos humanos da equipe que coordena, para melhor
desempenho da organizagdo em que atua.

Entende-se que a informacdo é um dos principais recursos gerenciais para a
administracdo da organizacdo e da gestdo das pessoas, e cabe ao gestor encontrar os melhores
métodos para fazer com que este recurso seja efetivamente aproveitado, empregado e
associado a producdo de capital e a obtencao de resultados para a instituicao.

Sampaio (2010, p 20), argumenta que

A biblioteca desempenha atividades de comunicacédo e disseminagdo da informacéo
de forma que o usuério possa agir como um ser critico e capaz de fazer julgamentos
a respeito do contexto social e das informagdes que sdo disseminadas, tanto pelos
meios de comunica¢do quanto pela comunidade cientifica.
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O Quadro 8 ilustra, de maneira clara, as diferengas no mundo corporativo entre

chefe e gestor.

Quadro 8 — Diferencga entre chefe e gestor

Chefe manda. Gestor desenvolve.
Chefe tem um cargo. Gestor tem uma misséo.
Chefe gera medo. Gestor gera confianca.
Chefe gosta de elogio. Gestor gosta de feedback.
Chefe centraliza. Gestor compartilha.
Chefe fala. Gestor ouve.

Chefe é focado na tarefa. Gestor tem o foco nas pessoas.
Chefe tem segredos. Gestor tem informagéo.
Chefe tem grupo. Gestor tem equipe.

Chefe é temido. Gestor é respeitado.
Chefe oprime. Gestor ensina.

Chefe quer privilégios. Gestor quer ética.

Fonte: Diferencas entre chefe e gestor (2008).

O comportamento humano e a equidade no gerenciamento das relac6es laborais
com as equipes de trabalho ¢ uma tarefa bastante desafiadora para os bibliotecarios no
gerenciamento das pessoas, pois 0s seres humanos sdo dindmicos, ou seja, estdo em
constantes mudangas comportamentais, sendo preciso 0 maximo de cautela para evitar 0s
desgastes das relagdes interpessoais no ambiente de trabalho.

Chiavenato (2005b) defende a “gestdo de pessoas com as pessoas”, € nesse
modelo, ganham o gestor, a organizagdo e as pessoas, pois, por meio de uma gestdo
envolvendo a participacdo das pessoas no processo, estas poderdo se tornar uma vantagem
competitiva para 0 ambiente de trabalho.

Senge (1990, p. 154) defende o argumento de que o habito e a préatica sdo
determinantes para o dominio pessoal, “Todos nds dominamos uma grande variedade de
técnicas e habilidades que aprendemos através do ‘treinamento’ do subconsciente. Uma vez
aprendidas, elas passam a ser tdo automaticas, tdo ‘subconscientes’, que nem percebemos
quando as executamos”.

Na Sociedade da Informacdo e do Conhecimento, é fundamental que o
bibliotecario gestor de pessoas aprimore a criatividade, o dinamismo e a eficiéncia. O
conhecimento diferenciado e a qualificacdo desses bibliotecarios sdo primordiais para a
humanizacdo e harmonizacdo no ambiente das bibliotecas. Nesse ambito, entram em cena as

competéncias essenciais para aqueles que atuam como gestores de pessoas ou “com pessoas’.

(CHIAVENATO, 2005b).
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2.3.3 Competéncias essenciais necessarias aos bibliotecarios gestores

Torna-se necessario, ao bibliotecario gestor de pessoas, investir constantemente
no seu aprendizado, no intuito de ajuntar valor e constantemente trabalhar suas competéncias
essenciais para gerenciar as pessoas em seu ambiente de trabalho. E de fundamental
importancia que as pessoas dentro da organizagdo estejam comprometidas com a missao dela
e dispostas a firmar parcerias entre profissionais, facilitando assim a tomada de deciséo no
que se refere a gestdo de pessoas.

Atualmente as organizacOes se reinventam a cada dia. Agilidade, competitividade
e foco no cliente ou usuério final, com o recurso do conhecimento aliado a informacao,
estabelece o diferencial na hora da gestéo de pessoas.

A competéncia é requisito essencial para que o bibliotecario gestor de pessoas
possa se consolidar no desempenho desse seu exercicio. E, ainda, a necessidade desse
bibliotecario gestor é uma constante, pois, s6 assim, desenvolvera novas competéncias para
gerenciar, lidando sempre com 0 novo e preparando para as constantes mudangas do mundo
organizacional.

Para Martins ([200-?]", p. 3), algumas qualificacdes sdo fundamentais para os

bibliotecarios hoje em dia:

Dominio das tecnologias de informacdo; Aquisicdo de mais de um idioma;
Capacidade de comunicacdo e de relacionamento interpessoal; Capacidade gerencial
e administrativa; Administracdo estratégica; Educacdo continuada; Planejamento
estratégico; Adaptabilidade social; Visdo interna e externa do ambiente; Gestdo
participativa envolvendo todos os funcionarios da unidade de informacdo; Tomada
de decisbes compartilhadas; Trabalhar em equipe de forma globalizada e
regionalizada; Deve ser participativo, flexivel, inovador, criativo, delegar poderes
facilitando a interagdo entre os niveis hierarquicos e a comunicacao entre eles.

Martins ([20--?], p. 5) enfatiza ainda que,

Enfim, o moderno profissional da informacdo deve gerenciar sua unidade de
informacdo como uma organizacdo moderna, com uma visdo centrada no ser
humano como um sistema aberto, participativo, com co-responsabilidades, voltado
para interacdo com 0 meio externo apresentando caracteristicas de administracdo
estratégica, flexibilidade na hierarquia da unidade, exercendo controle sobre
resultados, trabalhando em equipe de forma compartilhada, capacitando e avaliando
a informacdo, possuindo uma visdo sistémica da realidade, ampliando a capacidade
organizacional de sua unidade de informacéo, criando e, por fim, inovando.

" De acordo com a Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) - NBR 6023/2002 - quando uma data de
publicacdo ndo puder ser determinada, registra-se uma data aproximada entre colchetes, neste caso, significa
década provavel. (ABNT, 2002).
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Muller e Alves (2010), em pesquisa acerca dos Valores Organizacionais,
identificam ainda outros valores ndo presentes na escala citada, mas identificados em seu
trabalho com implicagbes de alguns valores para o gestor e para 0s colaboradores:
Competéncias; Comprometimento; Confianga; Dinamismo; Proatividade; Produtividade e
Relacdes Interpessoais.

Com essas constatacdes, as autoras nos trazem, ainda, uma definicdo de
competéncia, “uma capacidade adquirida nestes novos tempos como pré-requisito para
executar acOes de forma a alcancar objetivos, a0 mesmo tempo em que pressupde a interacao
entre teoria e pratica”. (MULLER; ALVES, 2010, p. 9).

Ruas (2005 p. 42), descreve, no Quadro 9, as principais diferencas entre

competéncias essenciais e competéncias basicas para o profissional de hoje.

Quadro 9 — Competéncias essenciais e Competéncias basicas.

Competéncias Essenciais Competéncias Basicas
Contribuem decisivamente para a Contribuem decisivamente para a sobrevivéncia
competitividade da organizacéo; da organizacao;
Estdo presentes naquilo que diferencia a empresa Constituem caracteristicas fortes da empresa,
frente aos clientes e concorrentes; junto a clientes e concorrentes;

Estdo presentes em todas as unidades da Estdo de alguma forma presentes em todas as
organizacdao — mesmo que em diferentes unidades da organiza¢do — mesmo que em
intensidades e ndo apenas em uma ou poucas diferentes intensidades e ndo apenas em umas

unidades dela, sendo, portanto, competéncias poucas unidades dela, sendo, portanto,
coletivas; competéncias coletivas;
O nGmero de competéncias essenciais numa O nUmero de competéncias organizacionais huma
mesma empresa é muito pequeno. mesma empresa é pequeno.

Fonte: Ruas (2005, p.42).
No que tange ao aspecto dos relacionamentos interpessoais nas bibliotecas, ou

unidades de informacdo, Barreto (2005, p. 173) considera as competéncias relacionais, no que

se refere aos gestores:

[...] sdo empreendidas para manter um bom nivel de relacionamento entre os pares e
favorecer a participagdo eficaz do grupo no trabalho. Sdo formas de desenvolver as
competéncias relacionais. Algumas delas ja consagradas [...] motivar pessoas,
formar equipes, influenciar pessoas. Outras, precisam ser enfatizadas. E o caso da
formagdo da identidade no ambiente organizacional, questdo pouco enxergada como
capaz de influir na maneira como as pessoas estabelecem suas relagdes com as
outras.
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Todo profissional possui determinadas competéncias, assim como predisposi¢do
para algumas atividades. Portanto, é fundamental que o bibliotecario gestor de pessoas possa
cada vez mais se capacitar para atender as demandas que o trabalho de gerenciar as pessoas
das suas equipes se tornem proveitosas. As mudangas que porventura devam ocorrer,
precisam ser paulatinamente introduzidas para nd@o entrar em confronto ou ferir
individualidades. O bibliotecario gestor de pessoas deverd agir levando em consideracdo o
perfil de cada membro de sua equipe de trabalho. E importante ver o lado da organizac&o,
porém sem deixar de levar em consideracdo a parte humana.

Na perspectiva de Valentim (2004, p. 165), as competéncias individuais “devem
ser complementares, de forma que possibilitem uma integracdo real. A formacdo de cada
profissional que atua em equipes multidisciplinares devera fornecer habilidades que, somadas,
possibilitarao a eficiéncia e a eficacia do trabalho”.

Ainda, consoante Valentim (2002, p. 118),

[...] o profissional da informacdo que pretenda desenvolver competéncias
necessarias para uma determinada &rea de atuacdo deve, primeiramente, ter
consciéncia de suas limitacbes que precisam ser aprimoradas. A partir desta
percepcdo individual, o profissional podera ter a possibilidade de atuar de forma
mais qualitativa.

Os aspectos cognitivos da pessoa formam uma base para que ele constitua as suas
competéncias individuais. Esses aspectos possuem dados objetivos, comportamentais e
subjetivos, e, ainda, levam em conta aspectos proprios da pessoa como suas crencas e
percepcoes. (PERRENOUD, 1999).

Silva (2009, p. 161) aponta, todavia, ser imprescindivel para o profissional
bibliotecario “buscar adquirir competéncias ¢ o caminho para se manter atuante no mercado
de trabalho. Além do mais, é preciso ter visdo holistica da organizacéo onde esta inserido, ser
dinamico, flexivel e consciente de seu papel na sociedade da informagao™.

E no desempenho da gest&o de pessoas que o bibliotecario acaba por desenvolver
novas competéncias, pois a dindmica desta atividade concorre para que a cada dia conheca

novas realidades e desafios.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste segmento, sdo delineados os procedimentos metodoldgicos utilizados para
desenvolver a investigacdo. Foi caracterizada a pesquisa com a definicdo do universo a ser
pesquisado e os procedimentos e técnicas para a coleta dos dados, bem com a andlise dos
resultados.

Minayo (2012, p. 14) certifica a metodologia na pesquisa como “o caminho do
pensamento e a prética exercida na abordagem da realidade”. O enfoque da autora com
relacdo a importancia da metodologia é que: “A metodologia inclui simultaneamente a teoria
da abordagem (0 método), os instrumentos de operacionalizacdo do conhecimento (as
técnicas) e a criatividade do pesquisador (sua experiéncia, sua capacidade pessoal e sua
sensibilidade)”. Ainda para ela, “A metodologia ocupa um lugar central no interior das teorias
e esta referida a elas”.

De acordo com os teoricos Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 27), método é “a
ordem que se deve impor aos diferentes processos necessarios para atingir certo fim ou um
resultado desejado. Entende-se por método nas ciéncias, 0 conjunto de processos empregados
na investigacao e na demonstracao da verdade”.

Ja técnicas “sdo os meios corretos de executar as operagdes de interesse de tais
ciéncias.” (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007, p. 30).

Marconi e Lakatos (2009, p. 83) conceituam método como ‘“conjunto das
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite alcancar o
objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros -, tracando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.

Técnica é 0 “conjunto de preceitos ou processos de que se serve uma ciéncia ou
arte; ¢ a habilidade para usar esses preceitos ou normas, a parte pratica”. (MARCONI;
LAKATOS, 2009, p. 176).

Este experimento pesquisou as competéncias essenciais necessarias aos
bibliotecarios gestores de pessoas nas bibliotecas da Rede Federal de Educacdo Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica (Rede EPCT), portanto, € expressa como de natureza exploratoria.

A pesquisa exploratdria, para Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 63-64),

[...] realiza descri¢Bes precisas da situacdo e quer descobrir as relagfes existentes
entre seus elementos componentes. Esse tipo de pesquisa requer um planejamento
bastante flexivel para possibilitar a consideracdo dos mais diversos aspectos de um
problema ou de uma situagéo.
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Foram verificados os bibliotecarios da Rede Federal de Educagdo Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica (Rede EPCT) no gerenciamento de suas equipes de trabalho, no
desempenho das atividades da gestdo de pessoas, as competéncias essenciais imprescindiveis
a esses, tudo isso com suporte em uma abordagem integrada ao pensamento dos tedricos que
discorrem acerca da gestdo de pessoas e competéncias essenciais, bibliotecarios gestores de

pessoas, entre outros.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

Foi realizada uma busca exploratoria, que, de acordo com Gil (1999, p. 43), “tem
como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em
vista, a formulacdo de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos
posteriores”.

Quanto a natureza, a pesquisa se caracteriza com abordagem qualiquantitativa. No
concernente ao ambiente, € classificada como de campo, pois, na concep¢do de Marconi e
Lakatos (2009, p. 188), “é aquela utilizada com o objetivo de conseguir informacfes e/ou
conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura uma resposta, ou de uma
hipdtese, que se queira comprovar, ou ainda, descobrir novos fendmenos ou as relagdes entre
eles”.

O método quanto aos procedimentos foi o estruturalista, de Lévi-Strauss, pois,
para Marconi e Lakatos (2009, p. 93),

[...] parte da investigacdo de um fendmeno concreto, eleva-se a seguir ao nivel
abstrato, por intermédio da constituicdo de um modelo que represente o objeto de
estudo, retornando por fim ao concreto, dessa vez como uma realidade estruturada e
relacionada com a experiéncia do sujeito social.

3.2 Instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados utilizado foi o questionario, por meio de um

survey autoadministrado. Survey séo:

[...] questionarios auto administrados enviados por computador usam intranets
organizacionais, a Internet ou servi¢os on-line para alcancar os respondentes. Os
respondentes podem ser escolhidos ou auto selecionados. Os estudos de
interceptacdo podem wusar um questiondrio tradicional ou um instrumento
computadorizado em um ambiente predeterminado, sem assisténcia do entrevistador.
(COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 260).
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Quadro 10 — Descricéo, vantagens e desvantagens dos surveys autoadministrados.

Descricéo

Vantagens

Desvantagens

Os questionarios sao:
(@) Enviados por correio, fax
Ou por courier para serem auto-

administrados - com
mecanismo de retorno
geralmente incluso;

(b) Enviados por
computador  via intranet,

Internet e servigos on-line — o
computador armazena/envia
instrumentos completos
automaticamente;

© Pessoas
interceptadas/estudadas via
papel ou instrumento
computadorizado em um local
central — sem assisténcia do
entrevistador.

e Permite contato com
respondentes inacessiveis de
outra  forma  (p. ex.
presidentes de empresas).

e Podem ser usados incentivos
para aumentar o indice de
respostas.

e Normalmente, a
custo mais baixo.

e Maior cobertura geografica
sem aumento nos custos (a).

e Exige poucos funcionarios
(a).

e Percebida
anonima (a).

¢ O respondente tem tempo
para pensar sobre a pergunta
(a).

e Podem ser usados
instrumentos mais complexos
(b).

e Acesso rapido as pessoas que
sabem lidar com computador
(b).

e Coleta de dados rapida (b, c).

¢ Os respondentes que néo
podem ser alcancados por
telefone (voz) podem tornar-
se acessivel (b, c).

e A estrutura de amostragem
lista locais viaveis, e nao
respondentes potenciais (b,
c).

e Podem ser usados auxilios
visuais (b, ¢).

opcdo de

como mais

¢ Baixo indice de resposta em
alguns modos.

e N4o é possivel a intervengao
do entrevistador ou explicagédo

@).

e Nd0 pode ser longo ou
complexo (a).
e SA0 necessarias listas de

enderecamento acuradas (a).

¢ Normalmente 0s
respondentes que devolvem a
survey representam 0s
extremos da populacdo -
respostas distorcidas (a).
e Ansiedade  entre
respondentes (b).

e Instrugdes no software para
prosseguir através do
instrumento (b).

e Seguranca computadorizada
(b).

e Necessidade de ambiente
com pouca distracdo para
responder ao questionario (c).

alguns

Fonte: COOPER; SCHINDLER (2003, p. 261-262). Com adaptacdes.

Na pesquisa de survey, os questionarios sdo aplicados buscando respostas sob a
forma estatistica, gerando margem de erro e intervalo de confianga. Normalmente
elas objetivam quantificar algumas idéias e opinifes. As etapas que devem ser
seguidas em uma pesquisa de survey sdo: Reconhecer e/ou constatar o problema da
pesquisa; Planejar a pesquisa; Definir os objetivos da mesma e seu planejamento,
em que se formulam hipéteses e cronogramas; Executar a pesquisa: coletar dados
em fontes; processd-los e interpretd-lo; Comunicar os resultados: apresentar as
descobertas da pesquisa. (DIAS; PIRES, 2004, p. 16-17).

Optamos pelo emprego desse instrumento, pois, de acordo com Cervo, Bervian e

Silva (2007, p. 53), “o questionario ¢ a forma mais usada para coletar dados, pois possibilita

medir com mais exatiddao o que se deseja”.
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Quando a amostragem desejada estiver disponivel na Internet, a pesquisa via
Internet pode ser o método de comunicagdo mais barato, com disponibilidade de
dados mais répida (simultanea). O uso de computador para selecionar os
respondentes e reduzir o tempo de codificacdo e processamento vai continuar a
melhorar os perfis de custo/desempenho desses métodos no futuro. (COOPER;
SCHINDLER, 2003, p. 265).

A estrutura desse questionario (APENDICE B) consistiu em questdes elaboradas
de acordo com o0s objetivos especificos da pesquisa. O instrumento é constituido de dez
questdes abertas e fechadas, elaborado na ferramenta Google Docs que possibilita maior
alcance na coleta de dados de estudos empirico.

Visando a qualidade da pesquisa, fizemos duas avaliaces do questionario - uma
de forma e outra de conteudo. Para a avaliacdo de forma, apresentamos as questdes a um
professor de Metodologia a fim dar seu veredito sobre a estrutura do questionario. Com
relacdo a validacéo de contetdo, fizemos um pré-teste com 7 sete bibliotecarios do IFCE e IF
- Sertdo Pernambucano, a fim de identificar se havia dificuldades no entendimento das
questdes propostas. Apenas um bibliotecario sugeriu incluir um item a mais em uma das
respostas, o que foi aceito por nos.

Apos o pre-teste, fizemos o contato com todos os bibliotecarios gestores de pessoa
que atuam nas bibliotecas da Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnologica
(Rede EPCT), por meio da Lista de Discussdo (cbbi.googlegroups.com) da Comissao
Brasileira de Bibliotecas das Instituicdes da Rede Federal de Educacdo Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica (CBBI), solicitando-lhes que colaborassem com a pesquisa em lide.
A coleta de dados foi feita no periodo de 15 de setembro a 16 de dezembro de 2013.
Responderam ao questionario 42 bibliotecarios gestores de pessoas, 0 que corresponde a

9,56% do universo da pesquisa, que € de 439 bibliotecarios.

3.3 Campo e universo da pesquisa

Os campos de pesquisa para o estudo empirico foram as bibliotecas da Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnologica (Rede EPCT), em 38 institutos
federais com 366® unidades (campi), atuando em todos os estados do Brasil, dentre os quais
estdo os institutos federais, as universidades tecnoldgicas, os CEFETS e as escolas técnicas

vinculadas as universidades.

8 http://redefederal.mec.qgov.br
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A Rede Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica cobre todos os
estados brasileiros, oferecendo cursos técnicos, superiores de tecnologia,
licenciaturas, mestrado e doutorado. As escolas que compfem a rede federal séo
referéncia nesta modalidade de ensino, prova que seus alunos sempre estdo entre as
primeiras colocagfes em avaliagOes nacionais. (REDE FEDERAL, p. 1).

Os institutos federais de educacdo, ciéncia e tecnologia foram criados pelo
Governo Federal, por intermédio do Ministério da Educacédo, pela Lei n°® 11.892/2008 de 29
de dezembro de 2008.

No que se refere ao desenho curricular da educacdo profissional e tecnologica nos
institutos federais, Pacheco (2010, p. 20) assinala,

Como principio em sua proposta politico-pedagdgica, os Institutos Federais deverao
ofertar educacdo basica principalmente em cursos de ensino médio integrado a
educacdo profissional técnica de nivel médio; ensino técnico em geral; graduacGes
tecnoldgicas, licenciatura e bacharelado em areas em que a ciéncia e a tecnologia
sdo componentes determinantes, em particular as engenharias, bem como,
programas de pos-graduacdo latos e stricto sensu, sem deixar de assegurar a
formagdo inicial e continuada de trabalhadores.

O universo da pesquisa é composto pelos 439° bibliotecarios dos campi da Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (Rede EPCT) cadastrados no
grupo de discussdo da Comisséo Brasileira de Bibliotecas das Instituicdes da Rede Federal de
Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (CBBI), instituida em 08/10/2011 por
votacdo em sessdo plenaria do VI Férum Nacional de Bibliotecarios dos Institutos Federais,
em Petrolina, PE. Desse total de 439 enviados, foram devolvidos somente 42 questionarios
respondidos. Portanto, a pesquisa foi feita com uma amostra de 9,56% total de bibliotecarios
gestores de pessoas, pertencentes a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica o que foi considerado pelos parametros estatisticos amostra valida.

As instituicdes cujos questionarios foram respondidos sdo: IFCE (Campus:
Quixada, Sobral, Caucaia, Juazeiro do Norte, Morada Nova, Aracati, Canindé, Cedro), IF
Sertdo Pernambucano (Campus: Petrolina), IFES (Campus: Vitoria, Ibatiba), IFMG (Campus:
Sdo Jodo Evangelista, Formiga, Ouro Preto, Sabard), IFRN (Campus: Parnamirim), IFC
(Campus: Concordia, Ibirama, Rio do Sul - Sede), IFTM (Campus: Uberlandia), IFSP
(Campus: Araraquara, Avaré), IFMA (Campus: Buriticupu), IFPE (Campus: Recife), IFTO
(Campus: Araguatins, Gurupi), IFRS (Campus: Porto Alegre), IFAL (Campus: Maceid), IFF
(Campus: Itaperuna), IFS (Campus: Estancia), IFNM (Campus: Almenara), IFSC (Campus:

° Dado atualizado em 17/10/ 2013, de acordo com o presidente da CBBI e moderador do grupo de discussao.
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Floriandpolis), IFG (Campus: Aparecida de Goiénia, Inhumas), IFB (Campus: Reitoria,
Samambaia), IF Baiano (Campus: Reitoria).

Com suporte nos dados recolhidos, constatamos, nos campi que devolveram o
questionério, que seis respondentes ndo identificaram o campus a que pertencem. De acordo
com os campi, percebemos a diversidade de regides que colaboraram com a pesquisa. Essa
diversidade foi de fundamental importancia, pois, assim, pode-se ver, com as respostas das
outras questdes, que alguns problemas enfrentados por um bibliotecério gestor de pessoas em
um campi é bem parecido e as vezes idéntico ao de outro bibliotecario de outra regido do Pais.
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4 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, voltamos a atencdo para a analise dos dados e a discussdo dos
resultados referentes aos achados da pesquisa. Assim, o propdsito desta pesquisa € identificar
as competéncias essenciais que o bibliotecario precisa ter para assumir a funcdo como gestor
de pessoas nas bibliotecas da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica (Rede EPCT), tendo como objetivos especificos:

a) verificar quais as competéncias essenciais necessarias ao bibliotecario-gestor
para subsidiar as praticas da gestdo de pessoas nas bibliotecas;

b) mapear caracteristicas pessoais, habilidades e técnicas que o bibliotecario julga
possuir na pratica do seu papel como gestor de pessoas;

c) averiguar se os bibliotecarios gestores de pessoa fazem uso de alguma técnica
ou ferramenta da administracdo na gestdo de suas equipes de trabalho;

d) identificar quais as competéncias gerenciais que os bibliotecarios desenvolvem
no exercicio da gestao de pessoas.

Visando a facilitar a compreenséo do estudo, estruturamos os dados da pesquisa
empirica conforme as seguintes categorias: Caracterizacdo dos participantes; Uso das
ferramentas da area de Administracdo para a gestdo da equipe; e Percepcdo das competéncias
necessarias para a funcdo como gestores de pessoas.

Para garantir o anonimato dos participantes, adotamos a letra maitscula “B”
seguida do numero arabico, conforme a seguir (B1, B2,....BN!).

A seguir estdo os dados e a discussao dos resultados obtidos na pesquisa.

a) Caracterizacdo dos participantes

Nesta categoria buscamos ter conhecimentos da formacdo académica, sexo e
tempo de gestdo na biblioteca. Conforme os achados da pesquisa, a maioria (71%) é do sexo
feminino. Em realidade, esses dados nos surpreenderam de certa forma, pois sabemos que,
nos Cursos de Biblioteconomia, a cultura ainda € a presenca feminina, entretanto
consideramos interessante que, no ambito dos IFS, ja se percebe certa mudanca, haja vista que

obtivemos 24% de presenca masculina.
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Gréfico 1 - Género

N3o respondeu
5%

m Masculino
M Feminino

M Ndo respondeu

Fonte: Dados da pesquisa.

Algo, no entanto, nos chamou a atencao: é que dois participantes ndo marcaram a
opcao que colocamos (masculino ou feminino). Isso é interessante observar para que em
outras pesquisas essa possibilidade de indicacdo do género seja aberta a fim de que os
participantes possam expressa-la, afinal, na sociedade contemporanea, tais questdes estdo em
debate e precisam ser consideradas em estudos e pesquisas.

Relativamente a formacdo académica, os resultados finais da pesquisa apontaram
que os bibliotecarios gestores de pessoa que atuam das bibliotecas da Rede EPCT buscam
atualizacdo profissional, pois sdo, em sua maioria, especialistas 68%, conforme mostrado no
Gréfico 2.
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Gréfico 2 - Formagdo académica

Gradugdo
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W Especializagdo
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Fonte: Dados da pesquisa.

A busca pela titulagdo de maior nivel é uma realidade no Pais, e, no caso das
instituicOes federais, essa realidade é cada vez mais acentuada, o que pode ser atribuido tanto,
da melhora da atuacdo profissional como também ao fato de o Servico Publico Federal
fornecer a progressdo dos servidores por qualificacdo™®. De acordo com o grau que se tem, por
exemplo, especializacdo sdo proporcionados 30% sobre o vencimento basico, mestrado 52% e
doutorado 75%. Logo, é de se esperar que esses profissionais, mesmo que nao tenham como
projeto a continuidade dos estudos, quando se trata de conseguir uma vantagem salarial,
procurem cada vez mais a educacdo continuada.

Pelo fato de o objeto desse estudo privilegiar as competéncias essenciais para 0s
bibliotecarios gestores de pessoas e, por ser, de certa forma, ja uma pratica se acreditar que
aqueles com maior tempo de servigcos poderiam ser mais competentes naquilo que exercem,
buscou-se saber o tempo durante o qual os participantes da pesquisa tinham exercido a funcéo

de gestores das bibliotecas em que atuam. Vejamos os dados no Grafico 3.

19 Tabela disponivel no site do Sindicato Nacional dos Servidores Federais da Educagio Bésica, Profissional e
Tecnologica (SINASEFE). www.sinasefe.org.br
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Gréfico 3 - Tempo de gestdo na biblioteca

B Menos de um ano

i B Mais de um ano
Mais de um

ano De 2a 5anos

0,
Menos de 5 15% M Menos de 5 anos

anos
5%

H Mais de 5 anos

De 2 a 5 anos
35%

Fonte: Dados da pesquisa.

Nessa questdo, ficou constatado que a predominancia é de dois a cinco anos de
experiéncia na gestdo de bibliotecas (35%). 1sso pode resultar da expansdo da politica de
implantacdo da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnologica (Rede
EPCT), que proporcionou a abertura de concursos e muitos profissionais recém-graduados ou

poOs-graduados assumiram esses cargos.

b) Uso das ferramentas da area da Administracdo para a gestdo da equipe

Sabe-se que, na area da Administracdo, existem inimeras técnicas e ferramentas
para subsidiar o exercicio da gestdo, de uma maneira geral, a exemplo de: analise SWOT,
gestdo por competéncia, feedback, planejamento estratégico e COACHING. Todas essas
técnicas e ferramentas estdo sendo cada vez mais aperfeicoadas e outras estdo surgindo, na
perspectiva de melhorar cada vez mais a gestdo. Entdo se buscou saber se o0s bibliotecarios
investigados faziam uso dessas ferramentas no seu cotidiano de trabalho no ambiente
biblioteca. Para tanto, solicitamos a eles que indicassem na paleta de opcbes aquelas que eles
mais utilizam.

A técnica de Feedback foi a mais indicada, com 35% seguida de planejamento

estratégico (32%), conforme aponta o Grafico 4.
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Gréfico 4 - Uso de técnica ou ferramenta da Administracdo para a gestao da equipe

Mentoring Andlise SWOT
6% 5%

4%
Gestdo por
competéncias
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Fonte: Dados da pesquisa.

O feedback que se sobressaiu na pesquisa é algo que, de certa forma, nos
surpreendeu, haja vista que esperavamos a indicacdo de outras técnicas e ferramentas mais
modernas que as organizacdes estdo adotando, justamente para melhorar o desempenho das
pessoas no exercicio pratico de seu trabalho, como, por exemplo: gestdo por competéncia,
coaching e mentoring e que foram apresentadas no capitulo sobre a gestdo das competéncias.
Tal resultado pode proceder do cotidiano de trabalho dos bibliotecéarios, talvez em razéo de as
equipes serem muito pequenas no ambito das bibliotecas, pelo menos é o que se observa,
empiricamente. Ndo se pode esquecer, entretanto, de que, como defende Gramigna (2002, p.
129), o Feedback “deve ser entendido como um processo de ajuda e estimulo para a mudancga
de comportamento e/ou para a aquisi¢do e o desenvolvimento de competéncias, contribuindo
para o aprimoramento da performance”.

Um bibliotecario colaborou, dizendo que utiliza a técnica chamada
“Administracao participativa”, sendo possivel inferir que na gestdo dele a sua equipe “tem
voz”. Na fala do Bl percebe-se também o uso dessa técnica. “N&o utilizo nenhuma
ferramenta, porém faco reunido periddicas para saber onde estamos falhando e o que podemos
melhorar.” (B1). Outra observacdo que se considera importante é o fato de trés profissionais
(4%) terem apontado Coaching, uma ferramenta considerada ainda muito nova no cenario

brasileiro, inclusive nas empresas e industrias.
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Portanto, com relagdo ao uso de técnicas e ferramentas da administragdo para a
gestdo de sua equipe, considera-se que, pelos os achados da pesquisa, 0s bibliotecarios tém

conhecimento sim das ferramentas que podem auxilid-lo no exercicio da sua gestéo.

C) Percepcao das competéncias necessarias para a funcao de gestores de pessoas

Nossa intengdo, com essa categoria, era realmente colher impressdes sobre o
conhecimento que os bibliotecérios que assumem a funcdo como gestores de pessoa tém sobre
as competéncias necessarias para tal funcdo. Isto porque, pela sua experiéncia de ter assumido
tal funcdo sem se sentir com a competéncia suficiente para exercé-la, enfrentou dificuldades
ao lidar com as complexidades dos seres humanos e da propria cultura organizacional. 1sso
pode ter sido influenciado, principalmente, pelo fato de atuar em um servico publico federal e
ter que gerenciar pessoas tambem inseridas nesse &mbito e que tem estabilidade o que lhe da a
certeza de que, realizando ou ndo seus trabalhos, recebe o salario do mesmo jeito e muito
dificilmente perde seu emprego. Outro aspecto € que, na Rede EPCT, poderia haver
bibliotecarios que ja tivessem atuado na funcao da gestdo de pessoas em bibliotecas de outras
instituicbes e que poderiam ter trazido essas experiéncias para suas novas atuacdes, na
qualidade gestores de pessoas.

Nesse quesito, foi perguntado aos bibliotecarios quais as competéncias para
assumir a funcdo como gestor de pessoas. Como se tratava de uma questdo aberta; foram
oferecidas inUmeras respostas. Ante este fato, e por esta pesquisa ter como embasamento o
“Glossario de atributos de competéncia (conhecimento; habilidade e atitude) para I1C”,
(ANEXO A) de autoria de Amaral (2006, p. 194-202), achamos por bem subdividir essa
categoria em trés subcategorias: conhecimentos; habilidades e atitudes (CHA). Assim, foram
trabalhadas de forma individualizada.

As respostas relativas a essa questdo foram bem variadas, desde aquelas
concernentes ao conhecimento em gestdo de pessoas até o compromisso. Para melhor
visualizacdo desses resultados, organizamos conforme 0s conceitos que mais apareceram

sobre competéncias, esséncias para a gestdo de pessoas e que estdo no Grafico 5.
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Gréfico 5 — Competéncias essenciais
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Fonte: Dados da pesquisa.

Como as respostas foram intmeras e 0 interesse da pesquisa estava relacionado a
identificacdo das 3 subcategorias do CHA, mapeamos 27 habilidades apontadas pelos
bibliotecarios gestores de pessoas e, em seguida, cruzamos com as 45 habilidades do
Glossario de atributo de competéncias. Os resultados foram muito interessantes, pois muitos
indicaram o nome idéntico ao do atributo e outros apontaram palavras sinbnimas. Constata-se

o cruzamento das habilidades no Quadro 11.

a) Subcategoria Habilidades
Quadro 11 - Habilidades

Glossério de atributo de competéncia
Influéncia
Lideranca
Organizar equipes
Entrevistar
Organizar equipes
Foco nos resultados

Mapeamento desta pesquisa
Gestao de pessoas
Lideranca
Trabalho em equipe
Comunicagdo
Relacionamento interpessoal
Responsabilidade

Visdo holistica

Visdo global

Compromisso

Pontualidade

Dinamica

Extrair dados relevantes

Inovacdo

Criatividade

Organizacdo

Organizacéo e planejamento




Mapeamento desta pesquisa (Cont.)

Glossério de atributo de competéncia

Saber escutar

Saber ouvir

Inteligéncia emocional

Equilibrio emocional

Dialogo

Gerar explicagdes consistentes dos
fatos

Imparcialidade

Julgamento

Treinamento

Reconhecer anomalias de informagéo

Tomada de decisao

Pensamento analitico
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Negociacdo Negociacéao
Autocontrole Trabalhar sobre pressao
Projetos Visdo de futuro
Lidar com ambiguidades, Conflitos e
Eficiéncia dados incompletos
Enfrentar desafios Resolucédo de problemas
Assiduidade Pontualidade

Lidar com ambiguidades, Conflitos e

Gerenciamento de conflitos dados incompletos

Adaptacéo Versatilidade
Sensibilidade Intuicdo
Avaliacdo Saber quando parar a analise

Fonte: Dados da pesquisa.

Para dialogar com esta constatagdo, Amorim e Amaral (2010, p. 10) acentuam que
¢ percebida essa maior indicacao de atributos considerados como ‘“habilidade” para a atuacao
do bibliotecario gestor, mas essa ndo é uma tendéncia especifica do bibliotecario gestor, ela
abrange também outros profissionais, pois, “o conhecimento técnico ndo € suficiente para
atender as demandas atuais exigidas pelas organizagdes ao profissional dito competente”.

O mapeamento das competéncias que os bibliotecarios afirmam possuir €
fundamental para que possam superar os desafios advindos do ambiente organizacional que a
Rede EPCT proporciona. Com esse entendimento claro das competéncias essenciais
necessarias aos bibliotecarios gestores de pessoas, eles estardo aptos a elaborar uma definicéo
de quais deverdo ser seus conhecimentos, habilidades e atitudes para que as desenvolvam
cada vez mais no exercicio da sua fungdo. Com isso, suas equipes de trabalho também
conseguirdo definir seus atributos de competéncia (conhecimentos, habilidades e atitudes), de
modo que a Rede EPCT possa de desenvolver cada vez mais, pois as capacidades de cada
membro da equipe serdo aplicadas na organizacdo e estas poderdo contribuir de forma
eficiente, eficaz e com efetividade na execucao dos trabalhos.

O mesmo procedimento foi realizado na subcategoria “atitudes”. Percebemos que
as expressdes mapeadas nesta pesquisa corroboraram ou muito se aproximaram do glossario

de Amaral (2006). Nesse mapeamento, foram indicadas 25 atitudes. Como ora se cuida de um
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mapeamento de percepcdes, delineamos aqui os atributos de competéncias que mais foram
citados, representando assim uma visdo dos bibliotecarios gestores de pessoas sobre as
atitudes que julgam ter. O Quadro 12 mostra a relagdo entre os conceitos mapeados na

pesquisa e 0 cruzamento com o glossario de atributos de competéncia.

b) Subcategoria Atitudes
Quadro 12 - Atitudes

Mapeamento desta pesquisa Glossario de atributo de competéncia
Flexibilidade Flexibilidade
Criatividade Criatividade

Educacdo continuada Curiosidade
Paciéncia Perseveranca
Feedback Assertividade

Respeito Confiabilidade
Motivacao Motivacédo
Foco em resultados Assertividade
Iniciativa Iniciativa
Compreensdo Percepcao
Tolerancia Diplomacia
Postura profissional Seriedade
Coeréncia Senso critico
Estar constantemente atento as
Disciplina informacoes
Dedicagdo Detalhista
Gostar de pessoas Respeito
Acessibilidade Cooperagao
Empatia Empatia
Percepcéo Percepcao
Marketing Criatividade
Proatividade Proatividade e iniciativa
Fonte: Dados da pesquisa.

Com relagdo ao “conhecimento”, dentre os 19 atributos mapeados por Amaral
(2006), listamos apenas dois, permitindo-nos inferir que, muitas vezes, os bibliotecarios
gestores de pessoas tém conhecimentos das competéncias, mas fazem uma pequena confusdo

na hora de agrupéa-las em categorias, como € o caso dos conhecimentos, habilidades e atitudes.
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c) Subcategoria Conhecimentos
Quadro 13 - Conhecimentos

Mapeamento desta pesquisa Glossario de atributo de competéncia
Fazer bibliotecondmico™ Fontes de informagdo, Metodologia cientifica,
Planejamento Planejamento

Fonte: Dados da pesquisa.

E importante dizermos que, dentre os 19 atributos de Amaral, pelo menos 16 est&o
diretamente relacionados com a &rea da Biblioteconomia, a saber: Conduzir auditorias de
inteligéncia; Estrutura de poder da organizacdo; Ferramentas de groupware;, Fontes de
informacdo; Inteligéncia competitiva; Linguas estrangeiras; Mecanismos de troca de
informacdes na organizagdo e no setor industrial; Metodologia cientifica; Métodos e técnicas
de analise; Métodos, técnicas e ferramentas de coleta; Organizacdo da informacao;
Planejamento; Relatdrios; Técnicas de entrevista; Tecnologia da informacéo; e Terminologia
do setor. Observa-se, ainda, nesse rol, aqueles que realmente fazem parte do fazer do
bibliotecario: Organizacdo da informacao; Relatorios; Técnicas de entrevista; Tecnologia da
informacdo; e Terminologia do setor, que ndo foram indicados pelos bibliotecarios. Isso
demonstra dois aspectos: o primeiro talvez esteja relacionado com a dificuldade de interagir
com outras areas que muitas vezes sdo bem proximas a sua e 0 segundo pode estar
relacionado com a sua falta de conhecimento com relacdo as novas propostas que estdo
surgindo referentes ao tema da gestdo de pessoas, que pode ser tanto consequéncia de sua
formacdo, tanto na graduacdo como na educacdo continuada, embora a maioria dos
bibliotecarios desta pesquisa seja de especialistas, pds-graduados.

No pertinente as 45 habilidades e 25 atitudes, os resultados da pesquisa dialogam
com o “Glossario de atributos de competéncia (conhecimento; habilidade e atitude) para
IC”, (ANEXO A) de autoria de Amaral (2006, p. 194-202), que aborda Conhecimentos;
Habilidades e Atitudes conhecido pela sigla CHA. No que diz respeito aos conhecimentos
(entendido aqui como o fazer biblioteconémico), entretanto, consideramos que tal dialogo foi
praticamente inexistente, haja vista o fato de que somente dois atributos se fizeram presentes
nas respostas dos pesquisados.

Ainda nessa questdo, foram situadas algumas falas consideradas importantes para

a melhor compreensdo dos achados da pesquisa.

1 Entendido aqui como as praticas do bibliotecario.
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Acredito que o bibliotecario deva possuir algum conhecimento especifico de gestdo
de pessoas para poder desempenhar satisfatoriamente essa funcdo, mas acredito
também que ele deva conhecer bem das atividades inerentes dentro de uma
biblioteca para ele poder distribuir a seus colaboradores tarefas que condizem com
as habilidades e conhecimentos que as pessoas que gere possam ter. (B1).

[...] “Dar um puxao de orelha” em alguém sem deixar um clima ruim no ambiente de
trabalho, sinceramente para mim esse é o maior desafio na gestdo de pessoas. Uma
vez chamei atenc¢do de uma auxiliar de biblioteca, pois ela ficava demais no telefone
na hora do servigo. Ficou semanas sem conversar comigo. (B2).

Trabalhar com gestdo de pessoas vai além de definir cargos e fungdes, é preciso
sensibilidade de avaliacdo para aproveitar o individuo onde ele mais se destaca [...].
(B4).

Continuando na categoria acerca da percep¢do das competéncias necessarias para
a funcdo como gestor de pessoas, indagamos aos sujeitos da pesquisa qual (ais) disciplina(s)
Ihes proporcionou subsidios para realizar as praticas da gestdo de pessoas em bibliotecas e
que justificassem suas respostas. Foram muitas as respostas, porém, para melhor
entendimento, estruturamos suas falas conforme a nomenclatura de cada disciplina apontada
por eles e as reproduzimos no Grafico 6. A disciplina Administracdo de Bibliotecas foi a
mais mencionada, 34% das respostas, seguida por Teoria Geral da Administracdo (17%) e
Estudo de Usuério, que teve 9% de indicacdo. No meio dessas respostas, 13 (20%) disseram
que nenhuma disciplina contribuiu ou que ndo existiu qualquer uma que tenha proporcionado

subsidios para atuar como gestor de pessoas.
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Gréfico 6 — Disciplinas que forneceram subsidios para a gestdo de pessoas
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Fonte: Dados da pesquisa

Para melhor compreenséo de suas falas, eis algumas delas:

A disciplina O & M da prof®. lvone Bastos e 0 estagio supervisionado foram o que
me fizeram viver essa pratica de gestdo de pessoas. (B1).

Estudos de usuarios; Formacdo e desenvolvimento de colecGes; Planejamentos,
dentre outras foram disciplinas que ajudaram na préatica de gestdo, adicionadas a isso
a outras fontes de conhecimento. (Seminarios, artigos, livros, etc.). (B2).

Na minha formacdo académica, acredito que as disciplinas de administragdo de
bibliotecas e estudo de usuarios tenham contribuido de uma forma mais acentuada.
(B3).

Houve ainda um bibliotecéario B4 que fez questdo de apontar que sua graduacéo
ocorreu na UDESC e menciona, com maior entusiasmo, as disciplinas que contribuiram para a

sua formacdo como gestor, conforme seu discurso:

Na minha formacdo tive varias disciplinas da area de Administragdo, desde as
teorias gerais administrativas a planejamento estratégico e gestdo da informacéo,
portanto, creio que os profissionais formados pela UDESC j& saem da Universidade
com esta capacitacdo. (B4).

Embora a maioria tenha se expressado de maneira positiva com relacdo as
disciplinas que contribuiram para sua formagdo como gestor de pessoas, ndo podemos deixar
de apontar as respostas daqueles bibliotecarios (20%) que se manifestaram exprimindo ndo
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haver ocorrido qualquer disciplina que tenha dado subsidio para essa funcdo, conforme as

falas a seguir:

Nenhuma. A dnica disciplina que poderia ser abordado o tema era Administracéo de
Bibliotecas, mas essa ndo abrangeu sobre praticas de gestdo de pessoa. (B19).

Na realidade néo existiu uma disciplina especifica para gestao de pessoas, mas posso
citar algumas que auxiliaram, como: administracdo de bibliotecas, estudo de
usuarios e principalmente os estagios, onde tive a oportunidade de vivenciar, na
pratica, a interacdo do corpo de funcionarios das bibliotecas. (B23).

Nenhuma. As universidades basicamente nos orientam a desenvolver processos
técnicos. (B29).

Na minha opinido nenhuma. Este assunto foi tratado de forma superficial em
Administracdo de bibliotecas. (B32)

E muito interessante observar essas falas, porque, fomos estudante do Curso de
Biblioteconomia da Universidade Federal do Ceara (de 2002 a 2006) em cuja grade curricular
havia as disciplinas Administracdo de Bibliotecas, O& M e Planejamento Bibliotecario nas
quais foi abordada a gestacdo de recursos humanos que, com certeza, forneceu algum subsidio
para o entendimento desse novo conceito: gestdo de pessoas.

Ainda na categoria percepcdo das competéncias necessarias para a funcdo como
gestor de pessoas, entregamos aos bibliotecarios gestores de pessoas uma lista das
competéncias gerenciais - com as suas respectivas explicagdes - para o profissional e
solicitamos que justificassem na pratica 0 modo como aplicavam tais conceitos. O intuito foi
o de confrontar o que os bibliotecarios disseram ter e se marcaram também essas
competéncias na lista fornecida.

Para melhor entendimento desse ponto, e baseando-nos em Fleury (2002, p. 56),
inserimos no questionario (APENDICE B) as definicbes de cada competéncia para 0s
bibliotecarios analisarem com discernimento. Salientamos ainda que Fleury se inspirou na
obra de Le Boterf, do ano de 1995, a fim de propor essas definicoes.

A competéncia Saber comunicar foi apontada em primeiro lugar, por 18% dos
bibliotecarios, seguida de Saber assumir responsabilidades, 16%, e Saber engajar-se e

comprometer-se, que obteve 15% de indicacdo. Vejamos os dados no Grafico 7.
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Gréfico 7 - Competéncias gerenciais para o profissional
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Fonte: Dados da pesquisa.

Nessa questdo, foi solicitado aos bibliotecarios que justificassem como faziam na
pratica para aplicar tais competéncias. Discorreram de forma bastante singular suas praticas,
no que se refere a essas competéncias gerenciais para o profissional,

No que concerne a comunicacdo, de acordo com o que foi apontado por esses mesmos
bibliotecarios gestores de pessoas, na questdo na categoria a, ela foi apontada com um
percentual de 18% dos itens assinalados, e harmoniza-se com a ideia de comunicacdo
expressa por Zarifian (2001, p. 9), que “implica a necessidade de as pessoas compreenderem o
outro e a si mesmas para partilharem objetivos ¢ normas organizacionais”. Isso pode
representar o que foi dito no topico a respeito do “Saber comunicar”, sistematizado no Quadro
14,
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Quadro 14 - Competéncias gerenciais dos bibliotecarios (Saber comunicar)

Competéncias
gerenciais dos

bibliotecarios /Item

Achados da Pesquisa

llustragdo com as falas
dos Bibliotecarios

Saber comunicar | Ter conhecimento do que estd acontecendo com [“Todas as possibilidades
(Compreender, a equipe de comunicagdo  sdo
trabalhar,  transmitir | Disseminar informagBes aos bibliotecarios da |executadas pelo
informacoes, Rede EPCT administrador de uma

conhecimentos).
Fleury (2002, p. 55).

Interagir com o usuario e com a equipe

Estar presente no elo entre a direcdo e a equipe
da biblioteca

Ponto mais dificil de alcancar

Base para o bom funcionamento da institui¢do

Realizar treinamentos

Mostrar aos estagiarios do Curso de
Biblioteconomia que atuam nas bibliotecas da
Rede EPCT a realidade do mercado de trabalho

Comunicar através de diferentes suportes
informacionais como as redes sociais

Fundamento basico para a gestdo de pessoas

Buscar solugdes para o setor

Grande virtude do gestor

Saber comunicar é saber ouvir

biblioteca em busca de se

fazer entender e ser
entendido”. (B6).

“Procuro sempre
comunicar, explicar e
transmitir as

informag0es/trabalhos a
serem desenvolvidos de
maneira clara e objetiva,
para que o andamento das
atividades da biblioteca

ndo seja prejudicado”.
(B7).

“Realiza¢do de
treinamentos internos

(Base de dados) e de

pessoal”. (B8).

Fonte: Dados da pesquisa

No aspecto referente ao “Saber assumir responsabilidades”, os bibliotecarios

expressaram varios pontos de vista. Para melhor entendimento compilamos suas falas e as

reproduzimos no Quadro 15.
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Quadro 15 - Competéncias gerenciais dos bibliotecarios (Saber assumir responsabilidades)

Competéncias
gerenciais dos
bibliotecarios /lItem

Achados da Pesquisa

llustracdo com as falas dos
Bibliotecérios

Saber assumir
responsabilidades (Ser
responsavel,

assumindo os riscos e
consequéncias de suas
acOes e sendo por isso
reconhecido).  Fleury
(2002, p. 55).

Cumprir prazos estabelecidos

Assumir riscos gquanto a erros e criticas
ao seu trabalho

E essencial ao bibliotecario

Planejar estrategicamente e executar
conforme o previsto

Apresentar relatérios anuais

Responsabilizar-se pelo patriménio da
biblioteca

Ter agdes reconhecidas

Dividir tarefas

Participar em todos os ambitos do
Campus, mostrando a importancia da
biblioteca,

Ser responsavel pelo todo

Elaborar projetos de aquisi¢bes

Agir conforme o planejado

Responder por aquisices de alto custo

“Ter responsabilidade é
primordial, ndo importa o cargo
ou funcdo que exerca dentro da
biblioteca. O cumprimento das
atividades dentro de prazos e com
qualidade repercute bastante na
imagem de qualquer centro de
informacéo”. (B15).

“Responsabilidade, palavra-chave
para um bom desenvolvimento do
trabalho. Deve estd bem claro

para equipe, que tudo que
fazemos assumimos
consequéncias  positivas  ou

negativas. Que cada um deve ser
responsavel pelo todo, para que
possamos ser respeitados e assim
reconhecidos”. (B16).

“Cada um de no6s estd em um
GT/Comissbes estratégico do
Campus, para que a biblioteca
seja lembrada em todas as
instancias, e, nado somente nas
visitas do MEC”. (B22).

Fonte: Dados da pesquisa

No que respeita ao “Saber engajar-se € comprometer-se”, os dados estdo dispostos

no Quadro 16.
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Quadro 16 - Competéncias gerenciais dos bibliotecarios (Saber engajar-se e comprometer-se)

Competéncias
gerenciais dos
bibliotecarios /lItem

Achados da Pesquisa

llustracdo com as falas dos
Bibliotecérios

Saber engajar-se e
comprometer-se (Saber
empreender,  assumir
riscos.
Comprometer-se).

Fleury (2002, p. 55).

Alcangar objetivos

“Vestir a camisa” e lutar para que 0s
resultados acontecam é

Imprescindivel para os bibliotecarios e
suas equipes, pois as atividades na
biblioteca estdo interligadas

Seguir fluxos de trabalho corretamente

Criar novos projetos

Arriscar-se a 100%
resultados positivos

para alcancar

Assumir responsabilidades e o que pode
cumprir

Participar de grupos de estudos e
pesquisas dentro da institui¢do

Arriscar, pois a biblioteca estd em
constante evolucdo e é o coracdo da
instituicdo

“Comprometimento para uma
equipe que trabalha em centros de
informagdo como as bibliotecas é
de suma importancia pois as
atividades sdo todas distribuidas
entre o0s colaboradores e o
resultado de um compromete o
inicio da atividade de outro. O
trabalho todo é divido em partes
que funcionam interligados em
cadeia”. (B12).

“Ndo devemos ter medo de
arriscar. Uma equipe deve sempre
comprometer-se com 0 outro e
assumir os risco para alcangar os
objetivos”. (B13).

“Participacdo de grupos de
estudos e pesquisas dentro da
instituicdo”. (B14).

“Na biblioteca, por exemplo,
os diversos projetos “Semana
do livro”, “Promogdao e
formacdo de leitores”, ¢
fundamental que tenhamos
comprometimento para que 0S
mesmos deem certo e
evoluam”. (B17).

Fonte: Dados da pesquisa

No tocante ao “Saber agir”, por exemplo, chamou atencdo o fato de um

respondente dizer que, em reunides periddicas, eles fazem a deteccdo dos pontos fortes e

fracos. 1sso, no nosso entendimento, vai ao encontro do exame da questdo acerca da Analise

da matriz SWOT, onde 6% dos bibliotecarios afirmaram usar tal ferramenta para o auxilio da

sua funcdo. Os dados estdo no Quadro 17.
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Quadro 17 - Competéncias gerenciais dos bibliotecarios (Saber agir)

Competéncias
gerenciais dos
bibliotecarios /lItem

Achados da Pesquisa

llustracdo com as falas dos
Bibliotecérios

Saber agir (Saber o que
e por que faz.
Saber julgar, escolher,

decidir). Fleury (2002,
p. 55).

Aproveitar os funcionarios em que eles
sdo bons, isso utilizado em prol da
propria biblioteca

Conhecer as pessoas que ele gerencia
suas habilidades e competéncias para
determinar suas atividades

Tomar decisdo em relagdo aos conflitos
advindos das equipes de trabalho
também foi um fato citado

Envolver os servidores em primeiro
lugar para saberem o que fazer e o
porqué desse fazer

Contaminagdo dos servidores
sistema publico

pelo

Julgar, escolher e decidir a todo
instante, pois é o papel da lideranca
leva ao gestor a tais atitudes

Saber escutar

Estar a pouco tempo a frente da gestdo
da biblioteca, faz com que siga
exemplos de outros institutos

Fazer uma gestdo compartilhada e isso
reflete na tomada de decisdo

“A todo instante quando estamos
a liderar uma equipe temos que
julgar, escolher e decidir algo de

pouca ou muita relevancia”.
(B1).

“A formacéo formacéo
académica nos capacita a

planejar a quantidade adequada
de material para o ambiente;
organizar o acervo; normalizar
documentos em geral; participar
do desenvolvimento de bases de
dados; associar-se ao trabalho de

gestor da informacdo e do
conhecimento; e desempenhar
Servigos técnicos e

administrativos nas unidades de
informacédo”. (B2).

“Analiso e pe¢o sugestbes da
equipe antes das tomadas de
decisdes”. (B24).

Fonte: Dados da pesquisa

Igualmente no item “Saber mobilizar recursos”, 0S resultados parecem apontar

que é necessario mostrar estatisticamente aos gestores da alta direcdo da instituicdo que sao

necessarios recursos, tanto humanos como materias, para uma boa atuacdo da biblioteca junto

a comunidade academica. Estéo referidos dados expressos no Quadro 18.
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Quadro 18 - Competéncias gerenciais dos bibliotecarios (Saber mobilizar recursos)

Competéncias
gerenciais dos
bibliotecarios /lItem

Achados da Pesquisa

llustracdo com as falas dos
Bibliotecérios

Saber

recursos (Criar sinergia

mobilizar

e mobilizar recursos e
competéncias). Fleury
(2002, p. 55).

Buscar parcerias para implementacdo de
projetos

Adequar recursos de compra para a
biblioteca

Motivar o ambiente de trabalho e se
esforcar para se conseguiu recursos para
que a equipe trabalhe da melhor forma
possivel

Organizada a equipe de modo a suprir as
demandas do setor pois 0 quantitativo de
pessoal é escasso

Mobilizar a equipe, integrando a
competéncia de cada um, o uso da
criatividade para a mobilizacdo de
recursos cada vez mais deficitarios nas
instituicbes em questdo

“Essa competéncia é de grande
importancia por que € ai que vai
fazer todo o esforco e trabalho
fazerem a diferenca e dar
resultado”. (B3).

“Procuro sempre mobilizar a
equipe, informando que para
desenvolver um bom trabalho a
mesma deve esta integrada de
acordo com a competéncia de
cada um”. (B4).

“Numa determinada situacdo de
compra houve reducdo no valor
de produtos efou servicos a
serem adquiridos foi feita uma
adequacdo do que era essencial
€ Se prosseguiu com a compra”.
(B5).

“Como nosso Campus é bem
novo - (apenas 2 anos) — tenho
uma auxiliar de biblioteca e
fazemos tudo: compra,
catalogacdo, empréstimo... E
estamos necessitando montar
uma equipe que venha
definitivamente agregar valores
as atividades de  nossa
Biblioteca”. (B42).

Fonte: Dados da pesquisa

No tocante ao “Saber aprender”, procedemos do mesmo como fizemos nos itens

anteriores. Os dados estdo compilados no Quadro 19.
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Quadro 19 - Competéncias gerenciais dos bibliotecarios (Saber aprender)

Competéncias gerenciais dos
bibliotecérios /Item

Achados da Pesquisa

llustracdo com as falas dos
Bibliotecérios

Saber aprender (Trabalhar o
conhecimento e a experiéncia,
rever modelos mentais; saber
desenvolver-se). Fleury (2002,
p. 55).

Tirar experiéncia de
dificuldades passadas
anteriormente

Aprender com 0s outros

membros da equipe, adaptagéo
com o trabalho em equipe a

distancia e educagéo
continuada
Aprender com 0SS  erros,

escutar, saber aprender com a
troca de experiéncias, troca de
saberes entre profissionais
ditos “velhos” e “novos”

Aprender com a comunicagao
com outros bibliotecérios de
outros campi, através de
reunides periodicas para o
compartilhamento de
experiéncias com  outros
bibliotecarios da instituicdo

“Ouvindo opnides, experiéncias e
testando-as no cotidiano da
Biblioteca”. (B9).

“O aprendizado é continuo dentro
de um espagco repleto de
conhecimento, que vem ndo sé do
acervo mas também das pessoas e
conhecimentos variados que as
mesmas  carregam  consigo”.
(B10).

“Acho que uma equipe gque deseja
obter resultados satisfatorio, deve
haver uma trocar experiéncia para
chegar a um objetivo comum e
positivo. Estou sempre pronta a
escutar”. (B11).

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo ao estudo sobre a competéncia “Ter visdo estratégica”, constatamos

do mesmo modo que anteriormete, traduzindo suas falas por meio de palavras ou expressoes

que se repetiram, e as explicitamos no Quadro 20.
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Quadro 20 - Competéncias gerenciais dos bibliotecarios (Ter visdo estratégica)

Competéncias gerenciais dos | Achados da Pesquisa llustracdo com as falas dos
bibliotecérios /Item Bibliotecérios
Ter Visdo estratégica | Entender o sistema em que | “Desde o primeiro momento que
(Conhecer e entender o | esta inserido, vocé chega para administrar uma
negocio da organizagdo, o seu | Interagir com o ambiente biblioteca vocé ¢é obrigado a
ambiente, identificando | Elaborar projetos e | procurar  entender toda a
oportunidades e alternativas). | planejamento estratégico da | sistematica que envolve a
Fleury (2002, p. 55). biblioteca organizacdo que a biblioteca esta
Estudar e se atualizar inserida para poder estar em alerta
Ter habilidades para responder | @ oportunidades e alternativas de
guestionamentos engajamento no negocio”. (B17).
Pesquisar sobre a instituicéo o
Realizar solicitacdes prévias | ‘O  profissional ~deve sempre
Antipar 0s acontecimentos interagir  com  seu  ambiente
Participar _ ativamente  da buscando alternativas para
instituicio de_senvolver bgm 0 seu trabalho,
Perceber as competéncias das agindo estrategicamente”. (B18).
pessoas da equipe ot i
Tracar metas a  serem Sohmtaga}o prévia e documentada
cumpridas com planejamento”. (B19).

Fonte: Dados da pesquisa

Continuando a categoria da percep¢do das competéncias necessarias para a funcao
como gestor de pessoas, com relacdo as caracteristicas pessoais, habilidade e técnicas,
procuramos buscar com que o bibliotecario fizesse uma imersdo em si e aferisse pontos
concernentes a ele mesmo, ou seja, o que ele proprio julgava ter no exercicio pratico da sua
gestdo. Corroborando essa ideia, Senge (1990, p. 154) garante que “Todos ndés dominamos
uma grande variedade de técnicas e habilidades que aprendemos através do ‘treinamento’ do
subconsciente. Uma vez aprendidas, elas passam a ser tdo automaticas, tdo ‘subconscientes’,
que nem percebemos quando as executamos”.

Com relacdo as caracteristicas assinaladas pelos bibliotecarios, indicamos as que
foram mais apontadas, corroborando as praticas recorrentes, a fim se ter uma boa gestdo de
pessoas: Responsabilidade (assinalada 17 vezes); Espirito de equipe (14 vezes); Motivador
(12 vezes); Comunicador, Lider, Saber escutar e Flexibilidade (11 vezes); Cumpri metas e
objetivos estabelecidos e Proativo (9 vezes); Possui empatia e Autocontrole (7 vezes);
Mediador de conflito (6 vezes); Carisma (5 vezes) e Influenciador (1 vez), como esta

representado no Grafico 8.
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Gréfico 8 - Caracteristicas pessoais
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Fonte: Dados da pesquisa.

Essas caracteristicas pessoais vdo ao encontro da categorizacdo de Fernandes
(2010, p. 21,): “Conceito que tem de si préprio: Atitudes e valores. Ideia do que fazem ou
gostariam de fazer”.
Tais afirmacdes encontramos o que foi expresso por esses mesmo bibliotecarios
nas duas questdes discutidas ha pouco, que versam sobre as competéncias essenciais para o
exercicio da sua funcdo de gestor de pessoas. Notamos essa harmonizacdo, averiguando que
0S termos se repetem e, por conseguinte, se completam.
Bueno (2005, p. 124) corrobora, acentuando que
A motivacdo pessoal e profissional é um fator importante a ser considerado. Ela
envolve a dedicacdo ao trabalho, questdes de conduta, convivéncia em equipe, entre
outras implicacdes da sociedade grupal. Esta cadeia de relacionamentos

impulsionara todo ciclo organizacional e todos devem sentir-se satisfeitos em suas
atividades.

No nosso entendimento, o bibliotecario gestor de pessoas tem como uma de suas
missdes a sensibilizacdo de sua equipe de trabalho, pois ninguém motiva ninguém, para que
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estas desenvolvam suas atividades de maneira harmdnica, pois, mesmo enfrentando
problemas estruturais, recorrentes nas bibliotecas da Rede EPCT, essa sensibilizagdo torna-se
imprescindivel para o bom andamento desse ambiente organizacional.

No que concerne as habilidades dos gestores pesquisados, foi a Habilidade de
lideranca a mais indicada, 21 %, seguida das Habilidades de relacionamento com colegas, 19
e Habilidades de processamento de informacdes, que obteve 15 % de indicac¢do. No grafico 9,

estdo os percentuais de todas as habilidades apontadas.

Grafico 9 - Habilidades
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Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados da pesquisa harmonizam-se as reflexdes de Mintzberg (1973),
Maximiano (2006), e coincidem com as ideias de Chiavenato (2002), ao assinalar que, uma
habilidade imprescindivel ao gestor € a habilidade humana, capacidade de trabalhar com
gente, sensibilizando-a sempre que necessario, para atingir as metas e objetivos a que se
propde a biblioteca onde este gestor trabalha.

Consoante Araujo e Garcia (2010, p. 55), habilidade é o “caminho para a
aplicagdo do conhecimento [...] em se tratando de caminho, todo gestor ha de perceber que

dificilmente se tem uma s6 possibilidade”.
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J& com relacdo as técnicas, a mais apontada pelos bibliotecrios foi a de
Responder as demandas e solicitacbes (26%). Acreditamos que tal sucedia pelo fato de os
bibliotecarios serem bem requisitados dentro da instituicdo, de sorte que essa técnica confirma
que eles a utilizam como forma de serem percebidos como competentes. Em seguida, foi
marcado o Planejamento estratégico e Fazer com que as coisas sejam executadas, ambos
com 22%. O primeiro item foi bem citado pelos bibliotecarios que afirmam que o seu
reconhecimento, precedente do fato de planejarem e fazerem com esse planejamento seja
seguido no decorrer do ano. Com relacdo a Reagir a situagdes que surgem e a Novos
problemas (19 %), muitos bibliotecarios se veem como um “apagador de fogo”, ou seja, sao
chamados para intervencgdo, quando o processo ja estd no meio; ai vao dando o seu jeito para
contornar os problemas. O Gltimo item apontado foi Descobrir o que esta acontecendo no
setor, com os funcionarios, que obteve 11% de indicacdo. Entendemos que, se 0
bibliotecario responsavel ndo estiver em sintonia com sua equipe, e ndo procurar ter uma
percepcdo agucada com relagdo a saber o que esta acontecendo no setor onde atua como
gestor ou com sua equipe, ele podera ficar sem saber os pormenores. Abaixo esta o Grafico
10, que ilustra os achados do estudo empirico.

Grafico 10 - Técnicas

Descobrir o que

esta acontecendo

no setor, com os

funcionarios
11%

Fonte: Dados da pesquisa.

A Ultima questdo do instrumento de coleta de dados foi um espago aberto para que
bibliotecarios gestores de pessoas pudessem se manifestar e discorrer acerca da importancia
das competéncias essenciais a esse profissional para atuar como gestor de pessoas na Rede
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EPCT. Surpreendeu-nos o fato de que todos os participantes da pesquisa tenham se
manifestado nesse espaco e principalmente porque foi uma espécie de desabafo de suas
angustias na funcdo que ocupam. Nesses discursos, ficou evidente a necessidade de
capacitacdo periddica dos servidores, a fim de adquirirem conhecimentos para melhorar a
gestdo de pessoas na biblioteca. Foram mapeados alguns pontos relevantes nessa questao

suscitada pelos bibliotecarios gestores de pessoas. Para melhor entendimento dessas respostas,

as reproduzimos no Quadro 21.

Quadro 21 — Questdes relevantes da fala dos participantes da pesquisa

Impressdes acerca das competéncias
essenciais necessarias para bibliotecarios
atuar como gestor de pessoas (Questédo
livre)

Garimpagem das falas

Gostar do que faz

Ter ética

Saber se impor perante a gestdo superior

Mostrar a biblioteca como espago importante
dentro da instituicdo

Dificuldades dentro da Rede EPCT como a
falta de estrutura fisica e de servidores e 0
bibliotecario gestor tendo que resolver muitos
conflitos

Padronizacdo entre capital e interior (falar a
mesma lingua)

Paciéncia para trabalhar a equipe, mostrando a
dinamicidade da biblioteca;

A capacidade gestora adquire-se com a
experiéncia diaria

Atualizacdo constante do bibliotecario

Criatividade e inovacado para 0
acompanhamento de mudancas

Assiduidade, disciplina, motivacao,
comprometimento, educagdo  continuada,

companheirismo, dedicagao

Dominio das novas tecnologias e dominio do
inglés

Ter treinamentos e cursos de forma periddica e
promogao de encontros na Rede EPCT para a
socializagdo dos conhecimentos e experiéncias

Ser lider e motivador

O  reconhecimento  dos  profissionais
bibliotecarios por parte dos Institutos Federais,
fator relevante para a vantagem competitiva
dessas organizagdes

Disparidade de linguagens, assim como a
capacitacdo igualmente oferecida para os
servidores tanto da capital, quanto do interior

Conhecimento de legislacéo da instituicdo

“O que poderia ajudar na gestdo de pessoas no
ambito das bibliotecas dos Institutos Federais seria
oportunizar aos bibliotecarios e demais servidores
do setor, cursos e palestras sobre o assunto, de
forma periddica. Apoés a realizacdo de cursos, testar
modelos e ferramentas de gestdo e promover
encontros para socializar experiéncias”. (B37).

“O que muito dificulta todo o trabalho de um
bibliotecario é a burocracia do servigo publico
como um todo. O profissional bibliotecario tem que
ter muito ‘jogo de cintura’ para poder exercer suas
atividades e seu papel fundamental na educacao
brasileira”. (B38).

“O que poderia ter nas instituicdes que tem campi
no interior e na capital, seria uma padronizacdo a
fim de que todos falassem a mesma lingua e a
oportunizagdo de capacitagdo continua de seu
pessoal, tanto da capital quanto do interior”. (B39).

“Os institutos federais ao longo dos seus cinco
anos, estdo reconhecendo o hibliotecario como um
profissional ~ essencial na  sua  estrutura
organizacional. Assim, o bibliotecario vem
desempenhando de forma satisfatoria suas funcdes.
Acredito que nés bibliotecarios realmente seremos
vistos como essenciais nas organizac¢des, quando
nos preocuparmos em exercer com
responsabilidade e conhecimento nessas fungdes,
buscando sempre estarmos atualizados, pois, toda
organizacdo é formada por pessoas, logo, seu
sucesso depende, diretamente, do desempenho e do
conhecimento de cada um no sistema.
Considerando que o conhecimento produzido por
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Burocracia do servigo publico corroborando | estas pessoas €, hoje, um fator de suma importancia
para a dificuldade do exercicio da profissao. para a conquista da vantagem competitiva dessas

Desafios que o exercicio da gestdo de pessoas | organizagdes”. (B40).
traz ao bibliotecério.
“O desafio de ser bibliotecaria no IFCE € que a
funcdo de gestdo de pessoas é apenas mais uma que
eu devo exercer”. (B41).

“S6 acho dificil ao longo dos anos manter uma
equipe coesa na biblioteca, como no meu caso ha
quase 20 anos na mesma biblioteca, mudaram todas
a pessoas e convencer, a cada ano, da importancia
do trabalho de cada uma ndo é uma tarefa facil,
principalmente quando sdo servidores publicos, que
ndo estdo preocupados, engajados com a
responsabilidade do atendimento ao publico, como
um servidor realmente das pessoas, como um do
cidaddo que paga seus impostos”. (B42).

Fonte: Dados da pesquisa.

Comprovamos nessas falas certo desabafo pertinente ao exercicio da gestdo de
pessoas. A pesquisa revelou, ainda, que os problemas enfrentados no servigco publico, mais
especificamente pelas bibliotecas da Rede EPCT sdo bem parecidos, em alguns casos até
idénticos, pois, como exposto na introducdo do trabalho lidar com pessoas é uma atividade
bastante complexa, pois algumas delas s@o multifacetadas, tém muitas vertentes e séo
inconstantes.

As atitudes e a proatividade do profissional bibliotecario gestor de pessoas
também foram considerados. 1sso nada mais é do que o conhecimento transformado em acéo.
Gramigna (2002) se reporta ao bau que vocé constroi ao longo de sua vida, e sua experiéncia
profissional representa toda a sua bagagem adquirida ao logo dos anos de caminhada, mas, se
vocé nao abrir e usar ele ndo servird para nada, pois € como se ndo existisse.

E necessério, ainda, ao bibliotecario, ou a qualquer outro profissional proceder a
uma reflexdo sobre sua atuacdo préatica, mas é imprescindivel também organizar, incentivar e
dar suporte para que este profissional sempre buscando a educagdo continuada, procurando
inovar em produtos e servicos para a biblioteca. No decorrer desta pesquisa, podemos
perceber, no relato de alguns bibliotecarios, que, apesar de alguns salientarem a falta de
estrutura para se trabalhar, como também auséncia de reconhecimento pelo trabalho
executado, alguns abordaram de forma bem satisfeita a nog¢do de que seu trabalho é

reconhecido e que seu crescimento profissional dentro da Rede EPCT é incontestavel.



82

5 ALGUMAS REFLEXOES CONCLUSIVAS E RECOMENDACOES

Ao longo desta pesquisa, buscamos colher subsidios a fim de que fosse possivel
responder ao questionamento de partida para realizarmos esta dissertacdo, respeitante as
competéncias essenciais que o bibliotecario precisa ter para atuar como gestor de pessoas nas
bibliotecas da Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (Rede EPCT).
Assim, retornamos aos objetivos especificados na introducdo deste trabalho, de modo a
verificar se eles foram atingidos conforme a intencao inicial do pesquisador.

O estudo mostrou que, na percepcdo dos bibliotecarios da Rede EPCT sobre as
competéncias essenciais necessarias para subsidiar suas praticas da gestdo de pessoas, aquelas
concernentes a Gestdo de pessoas, Lideranca, Trabalho em equipe, Fazer bibliotecondmico,
Comunicacdo, Relacionamento interpessoal, Responsabilidade, Visdo holistica e
Compromisso foram as que mais se evidenciaram. Tal resultado demonstra que esses
profissionais, de certa forma, tém o entendimento acerca do assunto tratado e de seu papel na
qualidade de gestores dessas tarefas.

No objetivo cujas questdes relevantes foram mapear as caracteristicas pessoais,
habilidades e técnicas que o bibliotecario julga possuir na pratica do seu papel como gestor
de pessoas, inferimos que todos eles tém conhecimentos sobre esses itens. Restam evidentes,
entdo aqueles relativos a responsabilidade, habilidade de lideranca e o atendimento as
demandas dos usuarios, como 0s que mais se sobressairam em relacdo aos demais.

Tratando-se do objetivo de averiguar se 0 uso de alguma técnica ou ferramenta da
administracdo na gestdo de suas equipes de trabalho, sobrou a evidéncia de que eles se
apropriam de tais mecanismos no exercicio da funcdo que ocupam. Conforme os resultados
da andlise dos dados, sobressaem-se: Feedback, Gestdo por competéncias, Planejamento
estratégico, Analise SOWT .

No referente a identificacdo das competéncias gerenciais que os bibliotecarios
aplicam no exercicio da gestdo de pessoas ressaltamos: Saber comunicar, Saber aprender,
Saber engajar-se e comprometer-se, Saber assumir responsabilidades; e apontaram exemplos
praticos de como aplicam tais conceitos na sua gestdo. Nessa questdo, foi possivel adentrar o
universo dos bibliotecarios gestores de pessoas. Pudemos sentir, em alguns momentos, que
essa gestdo é isolada, sozinha, por outro lado, os achados da pesquisa mostraram que alguns
bibliotecarios tém uma relacdo muito proxima e unida com sua equipe de trabalho, pois o fato
de participarem de grupos de pesquisa e estudo em outros setores da instituicdo nos revelou

iSSO.
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Constatamos ainda, nesta pesquisa que o bibliotecario gestor de pessoas deve usar
competéncias para embasar a sua funcéo relativamente a sua equipe de trabalho. A gestéo de
pessoas nas bibliotecas da Rede EPCT tem fundamental importéncia e o desenvolvimento de
competéncias essenciais necessarias para atuar na complexidade de um ambiente
organizacional € a peca - chave nesse processo.

Assim, consideramos que o resultado da pesquisa empirica trouxe respostas ao
problema de pesquisa e que seus objetivos foram atingidos, haja vista que os bibliotecarios
(gestores) sabem que competéncias precisam ter para assumir sua funcdo junto as bibliotecas
da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (Rede EPCT), embora
tenha ficado evidente a ideia de que nem todas as competéncias do Glossario de atributos de
competéncias para inteligéncia competitiva, da autoria de Amaral (2006), tenham sido
apontadas.

Cremos que esta pesquisa possa ser replicada em bibliotecas de outras instituicdes
e que seus resultados possam contribuir para melhorar a gestdo de pessoas nessas
organizagdes. Também tencionamos dar continuidade a este estudo, tanto produzindo artigos,
assim como capitulos de livros a serem publicados. Outra continuidade deste trabalho é a
possibilidade que podera trazer de debates areas de competéncias e gestdo de pessoas em
bibliotecas universitarias ou ainda a formacédo de grupos de estudo acerca desse tema.

Salientamos que a realizacdo desta pesquisa ndo ocorreu sem dificuldades, muito
pelo contrario, foram muitas, desde a concepcao do projeto para concorrer a vaga do mestrado
até as vindas do interior para cursar as disciplinas. As maiores, no entanto, estao relacionadas
a coleta dos dados empiricos, porquanto foram muitas idas e vindas de envio dos
questionarios e solicitacdo - quase que implorando - que nossos colegas o respondessem.
Felizmente, obtivemos uma amostragem que estatisticamente satisfazia as exigéncias da
pesquisa. Entendemos que nem sempre as pessoas tém tempo e disposicdo para colaborar,
respondendo a questiondrios de pesquisa. Também acreditamos, entretanto, que ao
participarmos de uma pesquisa, temos a oportunidade de conhecer assuntos que nao
dominamos, que estdo sendo desenvolvidos na nossa area de atuacdo. Isso, de certa forma
configura uma parceria, uma socializacdo de experiéncias e aprendizados, altamente
significantes, tanto para a area da Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo como para

qualguer outra vertente do conhecimento.
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APENDICE A - CARTA DE APRESENTACAO

Prezado (a) colega Bibliotecério (a),

Sou aluna do Mestrado Profissional em Politicas Publicas e Gestdo da Educacgéo
Superior — POLEDUC da Universidade Federal do Ceara, orientanda da Profa. Dra. Virginia
Bentes Pinto.

O objetivo deste trabalho é identificar na visdo dos bibliotecarios-gestores, as
competéncias essenciais para sua atuagao na gestdo de pessoas nas bibliotecas dos Institutos
Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia.

Para que a pesquisa seja realizada, solicito por gentileza, que responda ao
questionario. Informo que, neste os dados sdo agregados e ndo apresentam a identificacdo dos
respondentes.

Sua colaboracdo € de fundamental importadncia para a compreensdo das
competéncias essenciais para o profissional bibliotecario, visto por ele mesmo.

Desde ja, agradeco pela colaboracdo e aguardo o retorno do questionario

respondido, coloco-me a disposicéo para quaisquer informacdes adicionais que desejar.

Atenciosamente,

ALINE RODRIGUES DE LIMA MENDES
Bibliotecaria CRB — 3/1040
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APENDICE B — QUESTIONARIO APLICADO
1 Instituico: Campus: Setor/Departamento:

2 Formagdo Académica:
( )Graduacéo ( )Especializacdo ( )Mestrado ( )Doutorado

3 Sexo
( )Masculino (' )Feminino

4 Tempo de gestdo na biblioteca
( )Menos de umano ( )Mais de umano ( )De 2 a5 anos ( )Mais de 5 anos

5 Em sua opinido, quais as competéncias essenciais que o bibliotecario gestor de pessoas deve
ter para assumir essa funcéo?

6 Durante a sua formacdo académica, que disciplinas Ihe forneceram subsidios para realizar as
praticas de gestdo de pessoas na biblioteca? Justifique sua resposta.

7 Uso de técnica ou ferramenta da administracdo para a gestdo da sua equipe?

( )Analise SWOT

( )Gestéo por competéncias
( )Feedback

( )Planejamento estratégico
( )Coaching

( )Mentoring

( )Outra:

8 Dentre as competéncias gerenciais listadas abaixo, quais vocé considera que desenvolve no
exercicio da sua gestao?

Competéncias O que significa Exemplifique
gerenciais
() Saber agir Saber 0 que e por que
faz.

Saber julgar,
escolher, decidir.

() Saber mobilizar Criar sinergia e
recursos mobilizar recursos e
competéncias.

() Saber comunicar Compreender,
trabalhar, transmitir
informacoes,
conhecimentos.

() Saber aprender Trabalhar o




conhecimento e a
experiéncia, rever
modelos mentais;

saber desenvolver-se.

() Saber engajar-se e
comprometer-se

Saber empreender,
assumir riscos.
Comprometer-se.

() Saber assumir
responsabilidades

Ser responsavel,

consequéncias de
suas acgoes e sendo
por isso
reconhecido.

assumindo 0s riscos e

() Ter visdo estratégica

0 negdcio da
organizacéo, o
seu ambiente,
identificando
oportunidades e
alternativas.

Conhecer e entender
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9 Na funcdo que vocé ocupa, enquanto bibliotecario gestor de pessoas, assinale as
caracteristicas pessoais, habilidades e técnicas que vocé julga ter? VVocé pode marcar mais de

uma alternativa.

Caracteristicas pessoais

Habilidades

Técnicas

( ) Comunicador

() Habilidades de
relacionamento com

( ) Planejamento
estratégico

colegas
() Lider () Habilidades de ( ) Fazer com gue as coisas
lideranca sejam executadas (planejar
a frente, manter o impulso
e fazer com que as coisas
acontecam)
( ) Proativo () Habilidades de ( ) Descobrir 0 que esta

resolucdo de conflitos

acontecendo

( ) Mediador de conflito

() Habilidades de
processamento de
informac6es

( ) Reagir a situacdes que
surgem e a novos
problemas

( ) Motivador

( ) Habilidades de tomar
decisbes em condicBes de
ambiguidade

( ) Responder as demandas
e solicitacGes

() Cumpri metas e
objetivos estabelecidos

() Habilidades de
alocagdo de recursos

( ) Responsabilidade

() Habilidades de
empreendedor




( ) Influenciador

() Habilidades de
introspecgéo

() Sabe escutar

( ) Possui empatia
(colocar-se na posicao de
outra pessoa)

() Espirito de equipe

() Carisma

() Flexibilidade

( ) Autocontrole
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10 Utilize este espaco para quaisquer observacdes, comentarios e sugestbes que julgar
importantes para caracterizar sua opinido sobre as competéncias essenciais ao Profissional
Bibliotecario para atuar na Gestdo de Pessoas nas Bibliotecas da Rede Federal de Educacédo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica.
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APENDICE C - QUESTIONARIO ON LINE VISTO PELO RESPONDENTE

Questionario

O objetivo desta pesquisa € identi na vis3o dos bibliotecarios- gestores, as competéncias essenciais para sua atuacio na
gestio de pessoas nas bibliotecas da Rede Federal de Educacio Profissional, Cientifica e Tecnologica.

1. Instituigdo

Campus:

Setor/Departamento:

2. Formagao académica
© Graduagio

© Especializacio

@ Mestrado

© Doutorado

3. Sexo
@ Masculino
@ Feminino

4. Tempo de gestio na biblioteca

@ Menos de um ano

A

@ Mais de um ano
@ De 225 anos
@ Menos de 5 anos
@ Mais de 5 anos

5. Em sua opinido, quais as p i iais que o bibli irio gestor de p deve ter para assumir
essa fungdo?

6. Durante a sua fc ¢a d que disciplinas lhe fc idios para realizar as priticas de gestdo
dep na bibli Justifique sua resp
7. Uso de técnica ou fe da ¢do para a gestio da sua equipe?

Anglise SWOT

Gestio por competéncias
Feedback

Planejamento estratégico
[F] Coaching

Mentoring
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Outra

8. Dentre as peténcias g iais 1i abaixo, quais vocé idera que
gestao? Dé um exemplo pratico.

[C] Saber agir (Saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher, decidic)

Exemplifique

[C] Saber mobilizar recursos (Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.)

Exemplifique

B Saber i aat (O halh itir inf 5 T 3

Exemplifique

[C] Saber aprender (Trabalhar o conheci ea iéncia, rever modelos mentais; saber desenvolver-se)

Exemplifique

[[] Saber engajar-se e se (Saber der, assumir riscos. Comprometez-se)

Exemplifique

[C] Saber assumir resp bilidades (Ser responsavel, indo os riscos e conseqiiéncias de suas agdes e sendo por isso
reconhecido.)

Exemplifique

[0 Ter visdo estratégica (Conhecer e entender o negécio da organizacio, o seu ambiente, identificando oportunidades e



[0 Ter visio égica (Conhecer e 0 negbcio da i ©0 seu ambi identi! P i e
alternativas)

Exemplifique

9. Na fungio que vocé ocupa, i irio gestor de p , assinale as icas p is,
habilidades e técnicas que vocé julga ter? Vocé pode marcar mais de uma alternativa.

Caracteristicas

[ Comunicador

[ Lider

[F] Proativo

[F] Mediador de conflito

Motivador

[E] Cumpri metas e objetivos estabelecidos
[C] Responsabilidade

[0 Influenciador

[E] Sabe escutar

[C] Possui empatia (colocar-se na posicdo de outra pessoa)
[C Espirito de equipe

[ Cadsma

[] Flexibilidade

[F] Autocontrole

Habilidades

] Habilidades de relaci com colegas
Habilidades de lideranca

[0 Habilidades de resolucdo de conflitos

] Habilidades de p dei .
[C] Habilidades de tomar decisées em condi¢des de ambiguidade
[F] Habilidades de alocagdo de recursos

[C] Habilidades de empreendedor

[[] Habilidades de introspeccio

Técnicas

[£] Planejamento estratégico

[F] Fazer com que as coisas sejam executadas (planejar 2 frente, manter o impulso e fazer com que as coisas acontegam)
[F] Descobrir o que esta acontecendo

[0 Reagir a situagdes que surgem e 2 novos problemas

Responder as e solicitac:

10. Utilize este espago para quaisq b coes, drios e sug| que julgar imp para
caracterizar sua opinido sobre as \peténci iais a0 p 1 bibli drio para atuar na Gestao de
Pessoas nas bibliotecas da Rede Federal de P Cientifica e Te 6;

Never submit passwords through Google Forms.
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ANEXO A - GLOSSARIO DE ATRIBUTOS DE COMPETENCIA (CONHECIMENTO;
HABILIDADE E ATITUDE) PARA IC.

HABILIDADES

Aprender com as experiéncias: aprimorar resultados continuamente, através do aprendizado
oriundo da experiéncia.

Apresentacgédo de resultados: saber disseminar informagdes de maneira clara e objetiva, nos
diferentes niveis da organizacdo. Compreensdo do processo de tomada de decisdo na
organizacdo, bem como da forma como melhor influencié-lo, através da inteligéncia gerada
pela equipe.

Capacidade de andlise: examinar sistematicamente e estruturar informacdes, que podem se
apresentar em um grande volume, completo ou incompleto, para o objetivo da analise, ou entdo
podem se apresentar em quantidade incipiente, indicando apenas vestigios daquilo que é
necessario para o objetivo, dar ordenamento, sentido e utilidade as informacdes aparentemente
desconexas, interpretar indicadores estabelecendo relagGes de causa e efeito e implicagdes,
reconhecer e destacar insights. Sintetizar as informagdes significativas e relevantes.

Capacidade de obtencéo de informacdes ndo publicadas: capacidade de obter informacdes,
normalmente as mais recentes e que sinalizam tendéncias ou possibilidade de eventos que
afetam positiva ou negativamente a organizacgéo, as relativas ao ambiente externo ou interno,

a respeito das pessoas.

Capacidade de reconhecer padrdes e de extrair implicagdes dos dados: identificar
tendéncias, padrdes e relacionamentos-chave em meio aos dados coletados.

Capacidade de redacdo: capacidade de redigir de forma clara, precisa e com profundidade
adequada e concisdo, textos contendo informacdes coletadas, percepcdes, analises,
recomendacdes e outros conteldos.

Capacidade de sintese: consolidar um grande volume de informacdes, dando foco no
essencial, sistematizando em poucas palavras.

Compreender tipos psicologicos: compreender os diferentes comportamentos humanos,
segundo métodos e conhecimentos da area de psicologia, com vistas a avaliar possiveis reacdes
e comportamentos em circunstancias especificas.

Consideracao dos modelos mentais dos decisores na apresentacdo dos resultados: saber
reconhecer as concepcgoes, ideias e valores do tomador de decisdo, no momento da
disseminacdo dos resultados do trabalho de inteligéncia.

Destreza com as fontes: lidar com as fontes com maestria. Operacionalizar a coleta de forma
otimizar a extracdo de informacbes relevantes, bem como armazenamento das mesmas,
facilitando a andlise.

Discernir: fazer escolhas certas; juizo — entendimento.

Disposicao para viajar com frequéncia.
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Entrevistar: conduzir entrevistas segundo as mais eficientes técnicas, tendo em vista tanto os
objetivos a serem alcangados, quanto as suas implicagbes para o entrevistado e para a
instituicdo.

Equilibrio emocional: capacidade de ponderacdo diante de imprevistos, adversidades e
pressdo, comunicando-se de maneira adequada e conduzindo as a¢6es de forma equilibrada.

Extrair dados relevantes: ter objetividade na coleta, compreenséo e clareza da pergunta a ser
respondida. Foco na selecdo e utilizacdo das fontes adequadas de informacéo para a coleta.
Capacidade de compreender o que representam os dados, considerando seu contexto, e 0 que
eles ndo apresentam (ex.: capacidade de reconhecer as 10 paginas criticas em um relatério de
1.000 péginas).

Extrair implicagdes estratégicas: identificar alternativas, oportunidades e desafios para o
negocio, em meio ao volume de informagdes necessarias ao processo de tomada de decisdo na
organizacgdo. Envolve a analise profunda da organizacdo e da informacao disponivel.

Foco nos resultados: orientar acdes segundo os objetivos tracados para o trabalho, sem
desvios.

Gerar explicacfes consistentes dos fatos: capacidade de elaborar um embasamento das
recomendacdes de inteligéncia atraves das informagdes coletadas.

Gerar recomendagdes de acordo com a analise: Recomendacdo de qual decisdo devera ser
tomada, tendo em vista a analise realizada durante o processo de inteligéncia.

Gerenciar a coleta de informacOes: gerir atividades de busca de informacdes para
inteligéncia, tendo em vista os objetivos da coleta, seu planejamento, volume, formato e as
fontes de informacGes necessarias.

Gerenciar fontes de informacédo: organizar e catalogar fontes de informacdo de forma a
facilitar ao maximo sua recuperacao futura, descartando informacdes irrelevantes.

Identificacdo e uso de fontes convencionais: ser capaz de identificar e acionar fontes de
informacao convencionais relevantes para a fase de coleta dentro do ciclo de inteligéncia.

Identificacdo e uso de fontes criativas: ser capaz de identificar e utilizar fontes de informacéo
atipicas, indo além das fontes tradicionais (ex.: observar o estacionamento de uma fabrica,
contando o nimero de vagas para estimar o namero de funcionarios da empresa).

Influéncia: poder de suscitar mudanca de posicdo, de atitudes e até de conceitos em outros
individuos.

Interpretacdo de dados: executar analises e extrair conclusdes.

Intuicéo: sentir e perceber a situacdo interna e externa a si; conhecimento imediato, sem usar o
raciocinio, pressentimento.
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Julgamento: fazer apreciagbes minuciosas, com discernimento e critério. Ter senso critico e
ponderacdo (examinar com atencdo e mindcia, considerando, pensando e refletindo sobre as
variaveis envolvidas).

Lidar com ambiguidades, conflitos e dados incompletos: situar-se em um ambiente mutavel,
imprevisivel e ambiguo, identificando e dimensionando suas caracteristicas, riscos e desafios,
de forma a realizar, com maior eficiéncia, e sem angustias, as atividades de inteligéncia.

Lideranca: catalisar as necessidades e expectativas organizacionais e grupais, promovendo
visdo, direcionamento, motivacdo e comprometimento para o alcance de resultados, mediante o
estimulo, a participacéo e a valorizacdo da contribuicdo individual e grupal.

Negociagao: capacidade de solucionar divergéncias, antagonismos e conflitos por meio da
construgdo compartilhada de acordos que representem ganhos e cooperagdo entre as partes
envolvidas.

Organizacgao e planejamento: capacidade de organizar e estabelecer ordem de prioridade as
tarefas, mesmo diante de situacdes diversas, e otimizar procedimentos em favor da eficacia em
resultados.

Organizar dados coletados: capacidade de organizacao e catalogagédo da informacao de forma
a facilitar ao maximo sua recuperacéo futura, respeitando o formato determinado pelo analista,
sabendo como deve ser organizado o resultado da coleta.

Organizar equipes: capacidade de levar pessoas ou grupos a aceitar ideias e a trabalhar
atingindo um objetivo especifico. Saber agrupar pessoas de diferentes competéncias para
trabalhar por um objetivo comum, mediante a participacdo, cooperacdo e a integracdo das
contribuicdes dos membros da equipe.

Pensamento analitico: capacidade de analisar uma situacdo, processo ou problema, mediante
uma visdo questionadora e conclusiva a respeito de informacGes e fatos, para adequada tomada
de deciséo.

Percepcdo de sinais fracos: compreensdo do contexto e da sua evolucdo, reconhecer as
anomalias do negocio. Compreensdo da constante mutabilidade de cenarios e antever
possibilidades de alteracdes.

Perspicécia: capacidade de sentir e perceber a situacdo interna e externa do ambiente e reagir
adequadamente.

Pontualidade: cumprimento de prazos.

Raciocinio estratégico: visdo de futuro, nocdo de métodos analiticos para conseguir pensar
estrategicamente.

Raciocinio légico: elaborar pensamentos abstratos, racionais e compativeis com a natureza da
situacdo e dos fatos, de forma a estruturar e garantir a eficacia dos processos.

Reconhecer anomalias de informacdo: conhecimento dos padrdes e da estrutura das
informacdes, de modo a perceber inconsisténcias nos dados coletados.
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Relacionamento com pessoas-chave: desenvolver e manter relaces interpessoais, por meio
da comunicacdo, liderancga, interacdo e cooperacao.

Resolucéo de problemas: buscar acfes pertinentes a um problema e determinar uma solucdo.
Habilidade de pesquisar, construir e aplicar metodologias de trabalho que possibilitem a
previsdo, identificacdo, andlise de dados e a solucdo de problemas, considerando riscos, custos
e beneficios para o negdcio da empresa, procurando tirar 0 maximo de proveito da situacao.

Saber ouvir: dar e demonstrar atencdo as pessoas e ao que estdo falando, buscando perceber e
entender seus sentimentos e emocdes de forma positiva.

Saber quando parar a analise: formar opinides sobre determinadas situacfes e respondé-las
apropriadamente, respeitando o prazo para execugédo do trabalho.

Trabalhar com resultados intangiveis sem frustracéo: saber lidar com a subjetividade e com
resultados qualitativos.

Trabalhar sob presséo: desenvolver o trabalho nos padrdes de resultados esperados dentro de
ambientes/ situacGes urgentes, hostis e de coagdo, mantendo o equilibrio emocional e o
comportamento estavel e maduro.

Uso de redes de contatos: capacidade de inser¢cdo em networking, para compartilhamento de
problemas e solugdes, relacionando-se de forma construtiva.

Versatilidade: adaptavel a diferentes situacdes com capacidade ou experiéncia para vivenciar
diversos papéis e novas posi¢cdes, demonstrando disposicao, interesse e abertura para entendé-
las.

Visdo de futuro: orientado para o futuro. Normalmente possui pensamento estratégico mais
voltado ao planejamento que a operacionalizacao.

Visao global: enxergar além das especialidades e do tecnicismo, com amplos conhecimentos
gerais e analisando as situagdes com a logica do todo. Habilidade de realizar abstracdes que
possibilitem a compreensdo da empresa de forma global, sistémica e integrada interna e
externamente. Capacidade de realizar conexdes entre o trabalho realizado e as outras atividades
da organizacdo entre a empresa como um todo. Compreensdo do processo de trabalho.

ATITUDES
Agilidade: desenvolver os trabalhos de forma rapida, desembaracada e com destreza.

Assertividade: agir de forma que incentive e ampare o grupo de trabalho para o alcance dos
resultados desejados.

Confiabilidade: transmitir seguranca, fidelidade, transparéncia e demonstrar respeito com 0s
demais.

Cooperacao: interesse e disponibilidade para ajudar outras pessoas na realizacdo dos trabalhos
e consecucdo de objetivos, compartilhnando conhecimentos, informages, incentivando a troca e
0 interesse pelo crescimento conjunto.
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Criatividade: apresentar novos padrdes, ideias originais e solugdes inovadoras para situagdes
de trabalho. Perceber as oportunidades de negocio que ndo estdo evidentes, bem como solucbes
para situacOes de trabalho, mediante a concep¢do e utilizacdo de novas ideias por meio de
analogias com situacfes semelhantes aprendidas e/ou vivenciadas.

Curiosidade: busca pelo novo, vontade de ver e de conhecer.

Detalhista: preocupar-se com o0s pormenores, agindo cautelosa e cuidadosamente. Ser
meticuloso.

Diplomacia: capacidade de apresentar-se de maneira que as relacdes se mantenham no mais
alto grau de respeito, buscando associacdes e consensos quando em situacdes de potencial
atrito.

Discricao: astucia ou habilidade com que se trata qualquer negdcio de ambito reservado,
mantendo as informagdes preservadas até segunda ordem.

Empatia: colocar-se no lugar do outro, enxergando situacdes e acontecimentos pelos olhos do
outro.

Estar constantemente atento as informacGes: monitorar o ambiente baseado nas questdes a
serem respondidas.

Etica: agir segundo o conjunto de regras que orientam a conduta no ambito da atividade
profissional. Demonstrar integridade, respeito pelas pessoas e senso de justica.

Flexibilidade: aceitar e adaptar-se com facilidade a novas situacfes propostas. Perceber e
reagir adequadamente as mudancas, sem atitudes preconcebidas ou rigidas, demonstrando
abertura, disposicao e interesse.

Humildade: ser simples, modesto. Ter consciéncia da sua implicacdo na equipe.

Iniciativa: iniciar o trabalho por conta prépria e influenciar o curso dos acontecimentos.
Motivacdo: conjunto de fatores conscientes ou ndo que determinam uma acdo. Interesse, boa
vontade e curiosidade ante os desafios e oportunidades apresentados. Predisposicdo para o
trabalho.

Observacdao: estar atento ao ambiente e ter capacidade de captar as informacGes necessarias.

Otimismo: enfatizar o lado positivo e fortalecer a esperanca mesmo em situacdes adversas.
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Percepcao: ideia, compreensédo de algo. Ato ou efeito de perceber pelos érgédos do sentido.
Perfeccionismo: tendéncia a fazer tudo com perfeicao.
Perseveranca: ndo se deixar abater pelos obstaculos / persisténcia / obstinacéo.

Proatividade: capacidade de se antecipar aos fatos, tendo agfes preventivas no sentido de
conduzir a equipe a atingir os melhores resultados.

Respeito: sentimento que leva a tratar algo ou alguém com consideracao.

Senso critico: formular julgamentos corretos e ponderados, tendo capacidade de fazer
apreciacdes minuciosas, com discernimento e critério.

Seriedade: capacidade de tratar as informac6es com maturidade e objetividade.
CONHECIMENTO

Conduzir auditorias de inteligéncia: conhecimento de métodos e teécnicas para 0
levantamento de fontes de informagéao disponiveis interna e externamente a organizagéao.

Contra-inteligéncia: conhecimento de técnicas de protecao das informagdes estratégicas.

Estratégia organizacional: conhecimentos dos fundamentos teoricos, dos métodos e das
ferramentas relacionados a estratégia empresarial.

Estrutura de poder da organizacdo: conhecer 0s principais tomadores de decisdo da
organizacgdo, bem como o0 modo pelo qual os individuos operam em meio as estruturas sociais e
politicas da organizacao.

Ferramentas de groupware: conhecimento de soluces de compartilhamento de informacgdes
que estimulem o trabalho em rede.

Fontes de informacédo: conhecimento sobre fontes de informacdo, sua identificacdo e uso
correto.

Inteligéncia competitiva: conhecimentos em inteligéncia competitiva (terminologia, conceitos,
utilidade, implantacdo e operacionalizacdo).

Linguas estrangeiras: proficiéncia em linguas estrangeiras (sobretudo o inglés).

Mecanismos de troca de informacdes na organizacdo e no setor industrial: conhecer o
fluxo de informacdes tanto da organizacdo quanto do setor industrial em que se insere.

Metodologia cientifica: conhecimento sobre o instrumental metodolégico fundamental para a
atividade investigativa cientifica, essencial a compreensao do processo de analise.

Meétodos e técnicas de andlise: conhecimento sobre a estruturacdo de um processo analitico
em IC, bem como de seus métodos e técnicas.



104

Métodos, técnicas e ferramentas de coleta: conhecimento dos métodos, técnicas e
ferramentas de coleta (tanto de fontes primarias quanto de secundarias).

Organizagdo da informacéo: conhecimento em catalogacdo, classificacdo e indexacdo de
informacoes.

Planejamento: conhecimentos dos métodos e das ferramentas relacionados ao planejamento.
Relatdrios: conhecimento sobre a forma correta de redacao de relatorios de IC.

Setor industrial: conhecimentos sobre a concorréncia, os marcos regulatorios, clientes,
fornecedores e outros aspectos relacionados ao setor industrial.

Técnicas de entrevista: técnicas de coleta de informacdes de fontes primarias, através de
abordagens do tipo face a face, por telefone, etc.

Tecnologia da informagdo: conhecimento em hardware (equipamentos) e softwares
(aplicativos) relacionados a sua funcéo.

Terminologia do setor: conhecimento da linguagem técnica do setor.
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ANEXO B - DECLARAGAO DE REVISAO ORTOGRAFICA

ACADEMIA CEARENSE
DA LINGUA PORTUGUESA

DvLciSONAM ET CANORAM LINGVAM CANO

Declara-se, para constituir prova junto a0 (2) Cosrd. 8o p oLEML

do (da) Yes . eir, ?G.S&. ?65- Gaoas. 24 dre,

¥ b

que, por intermédio do académico titular infra-assinado, foi procedida a corregao gramatical e estilistica
do@) Dissenracts 55 MESTUIS ininado () Comp.Enscue Not. 3 Argncds
Yoy s BhaoTs. Gusp pe Possens was ohoreen s pa Rese EPCT ’

da autoria de S ve lzn L eSS &% LA’MA Mew ses

orientado (a) pelo (a)?ﬂ-é?-‘\ Ba A \}i LG w14 %&MTGS Pi J70

b

razao por que se firma a presente, a fim de que surta os efeitos legais, nos termos do novo Acordo Orto-

grifico Luséfono, vigente desde 01.01.2009.

Req. Profisgional
CE 004894 JP

Prof. Joio VIANNEY Campos de MESQUITA
Académico Titular da Cadeira ndmero 37 da ACLP.
Escritor e docente Adjunto IV da Universidade Federal do Ceara
Reg. Prof. MTE00489]P.



