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Resumo

Este artigo, por meio de uma revisdo de literatura nas areas de Ciéncia da Informagédo e Administracdo, buscou resgatar o
referencial tedrico sobre lideranca, motivacéo, trabalho em equipe, competéncias, habilidades e atitudes do lider. Além disso, foi
elaborado um estudo exploratério junto a diretores/gestores de bibliotecas universitarias. A partir da analise da literatura
selecionada e da pesquisa exploratoria, infere-se que o lider que atua em unidades de informagdo (Uls) pode desenvolver
algumas acbes que possibilitem motivar a equipe, a qual lidera, como por exemplo: implantar programas participativos;
estabelecer metas desafiadoras; incentivar trabalhos em grupo; promover rotatividade de cargos e fungdes; criar sistemas de
divulgacao de resultados; estimular a criatividade; promover um bom ambiente de trabalho; promover educagao e treinamento
individual/grupo; definir claramente as responsabilidades; delegar autoridade conscientemente, cobrar resultados; entre tantas
outras. Dessa maneira, entende-se que o lider que atua em unidades de informacdo necessita conhecer os fatores que
possibilitam a motivacdo da equipe. Para tanto, € preciso observar as aspiracbes de seus colaboradores e verificar se a
organizacéo tem sido capaz de satisfazé-las. Assim, cabe ao profissional da informacg&o capacitar-se para desempenhar bem
essa fungéo.
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Teams motivation in units of information

Abstract

This article, through the revision of literature in the areas of Information Science and Administration, sought to rescue the
theoretical yardstick about leadership, motivation, team works, competences, abilities and attitudes of leader. Beyond that was
elaborated an exploratory study with directors/managers of university libraries. From the analysis of literature selected and the
exploratory research, infers that the leader which works in units of information can develop some actions that are going to
motivate the team, to which leads, as by example: implant participatory programs; establish challenging goals; encourage works
in group; promote turnaround of post and functions; create results disclosure systems; stimulate the creativity; promote a good
environment at work; promote education and training individual/group; defined clearly the responsibilities; delegate authority
consciously, charge results; and others possibilities. In this manner, understands that leader that works in units of information is
going to know the factors that enable the motivation of the team. For so much, it is necessary observe the aspirations of his
collaborators and verify if organization has been capable of satisfy them. In that sense, falls to the informational professional
qualify itself for perform that function.
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1. Introducao

Nos prendncios da Segunda Guerra Mundial ocorreu uma notavel mudanca na Administracéo, ressaltando o carater
democratico da gestédo organizacional, deslocou-se a énfase na estrutura e nas tarefas para a énfase nas pessoas,
Nnos grupos e na organizacgéo informal (CHIAVENATO, 2000, p.107). Surgia assim, nos Estados Unidos, a Teoria das
Relacdes Humanas (TRH). Esta Teoria, apoiada em valores humanisticos, nasceu para equilibrar a tendéncia dos
pressupostos formais e técnicos da Teoria Classica da Administracdo, cujo perigo era a desumanizagdo do individuo
no ambiente organizacional. No ambito da escola classica as necessidades, sentimentos, atitudes, interesses e
motivacdo das pessoas (sistemas sociais), em muitos casos, ndo sao preocupacdes dos gestores. Ressalta-se
apenas o fazer organizacional, sob o ponto de vista técnico, bem como as normas e procedimentos de trabalho, as
atribuicdes dos funcionarios, o bom uso dos recursos, estrutura organizacional, tecnologia etc.

A partir da Teoria das Relagbes Humanas uma nova forma de gerenciar € introduzida aos gestores e as pessoas
que atuam em organizacdes, passando a predominar nos ambientes organizacionais fatores como: motivacao,
lideranca, comunicaco, organizacdo informal, dinAmica de grupo etc. E nesse contexto que se desenvolve, a partir
da década de 50, uma nova visdo das teorias administrativas baseada no comportamento humano nas organiza¢cées
(CHIAVENATO, 2000, p.107).

A abordagem comportamental foi influenciada diretamente pelas Ciéncias Comportamentais, com destaque para a
Psicologia Organizacional. As Ciéncias do Comportamento conduziram a um “olhar” e a uma nova direcdo, no
ambito das teorias administrativas: a énfase permanece nas pessoas, na natureza e nas caracteristicas do ser
humano. Estuda-se a motivagdo humana (necessidades basicas) definindo estilos de gestédo, caracterizando as
organizacBes como sistemas sociais cooperativos e como sistemas de decisao.

Maximiano (2000a, p.243) discute o enfoque comportamental e destaca dois objetivos basicos desta Teoria:
compreender 0s sistemas sociais que compdem as organiza¢des; entender os mecanismos e as caracteristicas que
individualizam e influenciam o comportamento das pessoas. Pode-se, ainda, verificar um outro objetivo implicito nas
perspectivas comportamentais que € o de propiciar instrumentos que auxiliem a gestdo, tendo por base o
conhecimento sobre o comportamento das pessoas, como individuos e membros de grupos.

A motivagdo nasce da interacdo entre sujeito e meio ambiente. Quando ndo ha motivagédo é muito dificil conquistar
objetivos e metas que se quer atingir. Motivar significa agir sobre os distintos niveis da conduta humana, ou seja, é
um movimento voltado aos fendmenos sociais humanos (DIAS; DIAS, 2006, p.13). Sendo assim, tanto a motivacao
quanto a liderancga/lider terdo papéis de destaque no decorrer deste trabalho.

Devido a importancia dada ao comportamento humano e a motivagdo nos espagos corporativos, objetiva verificar se
os bibliotecarios participantes da pesquisa possuem competéncias e habilidades que contribuam para a motivacéo
da equipe que gerenciam. Outro aspecto relevante refere-se a conhecer as necessidades de formacao académica
para motivar equipes em unidades de informagdo (Uls). Além disso, apresenta um quadro comparativo desses
aspectos, a partir da andlise dos dados coletados entre as equipes das unidades de informacédo pesquisadas.

2. Competéncias, habilidades e atitudes

Dada a relevancia dos termos ‘competéncia’, ‘habilidade’ e ‘atitude’, faz-se necessario conceitua-las. A partir dos
conceitos apresentados, acredita-se que as discussdes desenvolvidas neste artigo serdo mais bem compreendidas.

Além disso, é importante mencionar que as pessoas atuam em equipe, portanto, os ambientes organizacionais
possuem lideres ou liderados, o que torna tdo importante o estudo do comportamento humano nas organizagées.

Nos ultimos anos diversos autores tém debatido com maior freqiiéncia sobre o que é competéncia. No entanto, esse
ndo é um conceito novo, desde a ldade Média ja se abordava esse conceito competéncia. Na area de Ciéncia da
Informacgéo esse tema tem tido grande destaque, mais especificamente sobre as competéncias que os profissionais
precisam ter para desempenhar suas fungdes ou, ainda, sobre as competéncias que usuarios precisam ter para
apreensao das informag@es essenciais as suas necessidades informacionais.

Uma das definices mais utilizadas na area de Ciéncia da Informacéo, foi retirada do IV Encuentro de Escuelas de
Bibliotecologia y Ciencia de la Informacion del Mercosur:
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Por competéncias profissionais se entende o conjunto de habilidades, destreza, atitudes e
conhecimentos tedrico-praticos necessarios para cumprir uma funcdo especializada de modo
socialmente reconhecivel e aceitavel (VALENTIM, 2000, p.17).

Neste evento, realizado em Montevidéu, em 2000, também foram definidas varias competéncias especificas para os
profissionais da informacgéo: “1) Competéncias em Comunicagéo e Expressao; 2) Competéncias Técnico-Cientificas;
3) Competéncias Gerenciais; e 4) Competéncias Sociais e Politicas”. Destacam-se as competéncias gerenciais e as
sociais e politicas, porquanto incluem a necessidade de uma formacdo académica que inclua as questdes de
lideranca e motivacao:

e Dirigir, administrar, organizar e coordenar unidades, sistemas e servicos de informagéo;

e Aplicar técnicas de marketing, lideranca e de relagdes publicas [esta competéncia também esta presente
dentre as competéncias relacionadas a Comunicagao e Expressaol;

e Assessorar no planejamento de recursos econdmico-financeiros e humanos do setor;
e Promover uma atitude critica e criativa a respeito das resolucdes de problemas e questdes de informagéo;

e Fomentar uma atitude aberta e interativa com os diversos atores sociais (politicos, empresarios,
educadores, trabalhadores e profissionais de outras areas, instituicdes e cidadaos em geral) (VALENTIM,
2000, p.20).

Moreiro Gonzélez e Tejada (2004, p.100, traducdo nossa) afirmam que as competéncias-chave para o profissional
da informag&o séo:

Organizar; Antecipar-se; Analisar uma situacdo; Ser rigoroso; Realizar uma sintese, resumo;
Ouvir; Ser preciso; Ser disponivel; Negociar; Adaptar-se; Ensinar; Trabalhar em equipe;
Autoformar-se; Conduzir uma equipe; Ter espirito critico; Ser autbnomo; Motivar-se; Avaliar-se.

Para Maximiano (2004, p.273) “As competéncias influenciam os interesses, as escolhas e, consequiientemente, o
desempenho [...] a direcdo, a intensidade e [por outro lado] a permanéncia da motivacdo sao determinadas pelas
competéncias”.

O Conselho da Justica Federal (CJF) (s.d., p.2) define competéncias comportamentais como sendo o “conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que geram resultados para a organizacdo e agregam valor a pessoa [...]". E
por meio do processo de aprendizagem que se desenvolvem as competéncias comportamentais,
conseqilientemente, a instituicdo adquire novas competéncias ou mantém as existentes.

Em relacdo as habilidades Maximiano (2000, p.76) explica que “[...] sdo essenciais para o desempenho de tarefas,
sdo aptiddes que se desenvolveram. O desempenho de qualquer papel gerencial depende da posse e
aprimoramento de habilidades” especificas.

Mintzberg (1986 apud MAXIMINIANO, 2000a, p.78) identifica e categoriza oito habilidades essenciais: 1.
relacionamento com os colegas; 2. lideranga; 3. resolugéo de conflitos; 4. processamento de informacdes; 5. tomar
decisdes em condi¢des de ambiglidade; 6. alocar recursos; 7. empreendedorismo; 8. introspeccao.

Santos (2000, p.115) afirma que “as habilidades e conhecimentos para o desempenho das tarefas gerenciais nos
sistemas de informacdo sdo e serdo, cada vez mais, necessarias”’, ou seja, ha a necessidade de uma formacéo
académica que contemple esses contetidos formadores em seus curriculos.

Através da literatura pode-se, ainda, acrescentar outras habilidades: habilidade intelectual e técnicas (especificas),
planejar tarefas, ser interativo, polivalente, curioso, saber administrar e liderar pessoas, ter automotivacao,
personalidade firme, senso de compromisso, estilo participativo, adaptabilidade social, exceléncia na comunicagéo
oral e escrita entre outras (MARCHIORI, 1996; BERTO; PLONSKI, 1999; PONJUAN DANTE, 2000; NEVES, 2002).

Observa-se que ha uma proximidade entre os termos ‘habilidade’ e ‘aptidao’. Para esclarecer essa questao, realizar-
se-a4 uma breve explicacdo. Aptidao refere-se a capacidade para a realizacao de tarefas ou atividades, ou seja, sédo
habilidades em potencial. As pessoas se constituem em combina¢des complexas de aptidées que se desenvolvem e
sdo usadas de maneira singular. Desde que se tenha oportunidade e motivacdo, uma pessoa pode transformar suas
aptidées em habilidades e desenvolvé-las continuamente. O desenvolvimento de habilidades depende ndo apenas
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de aptiddes, mas de motivagdo, experiéncia e oportunidades educacionais apropriadas (MAXIMIANO, 2004, p.281).
Assim como as habilidades, as aptidées, também, se subdividlem em categorias: cognitivas ou intelectuais; fisicas;
estéticas; verbais; musicais; interpessoais; entre outras.

As atitudes e as aptiddes sdo conceitos existentes nas Ciéncias Comportamentais que ajudam a entender as
pessoas e seu comportamento. Maximiano (2000b, p.356) afirma que as atitudes sdo caracteristicas pessoais que
emprestam significado a diferentes estimulos e se traduzem em opinides e escolhas.

Valentim (2002, p.126) apresenta a proposta das Diretrizes Curriculares para a area de Ciéncia da Informagéo,
formuladas pelo Ministério de Educacgédo (MEC) brasileiro, no que tange as atitudes profissionais:

e Sensibilidade para a necessidade informacional de usuarios reais e potenciais;
e Flexibilidade e capacidade de adaptacgéo;

e Curiosidade intelectual e postura investigativa para continuar aprendendo;

e Criatividade;

e Senso critico;

e Rigor e preciséo;

e Capacidade de trabalhar em equipes profissionais;

e Respeito a ética e aos aspectos legais da profissao;

e  Espirito associativo.

Em relacédo a postura do profissional da informagao lider, as atitudes descritas anteriormente muito tém a contribuir
com a rotina organizacional, com o processo decisério, bem como com o desenvolvimento e manutencdo da
motivacao e do espirito de equipe.

Uma das atuacOes desejaveis definidas pelas organizagfes signatarias da Resolucion de Tokyo (1994, p.314)
refere-se a assegurar que os profissionais da informagdo, por meio da educacdo continuada, mantenham e
desenvolvam suas capacidades e atitudes, para fazer frente as mudancas. E preciso que as equipes de trabalho
sejam capazes de acompanhar essas mudancas.

3. Motivacao

A palavra motivacdo deriva, originalmente, das palavras latinas motivus, movere, que significa mover. Indica o
processo pelo qual um conjunto de raz6es ou motivos explica, induz, incentiva, estimula ou provoca algum tipo de
acao no comportamento humano (MAXIMIANO, 2000b, p.347). Motivo, motor e emog¢ao sdo outras palavras que tém
a mesma raiz.

Alguns autores entendem motivacdo como um processo, de forma que ha no ambiente organizacional ha
necessidade de se criar mecanismos de motivagdo constantemente, conforme explicam Megginson, Mosley e Pietri
Jr. (1998, p.346) “Motivacdo € um processo de induzir uma pessoa ou um grupo, cada qual com necessidades e
personalidades distintas, a atingir 0os objetivos da organizacéo, enquanto tenta atingir os objetivos pessoais”.

Na literatura existem muitos conceitos sobre motivacdo. Para Maximiano (2004, p.266) motivacdo € “um processo
fundamental do comportamento que afeta o desempenho das pessoas e das organizagfes”. Gooch e McDowell
(1988, p.51) entendem a motivagdo como uma forca que se encontra no interior do individuo, contudo, relacionada a
um desejo, de forma que uma pessoa jamais podera motivar outra, somente terd meios de estimula-la. Bergamini
(1991, p.38), também, compartilha dessa mesma opinido, pois, afirma que a motivacdo é “um impulso, uma forca
propulsora que leva o individuo a satisfazer suas necessidades, desejos e emocdes”.

As definicGes apresentadas sobre motivacdo levam em conta os desejos e as necessidades intrinsecas de cada
pessoa. Desse modo, ressalta-se que a motivacdo humana depende da intensidade dos motivos, sejam internos ou
externos. Os motivos internos sdo aqueles que surgem no interior do individuo, conforme ja mencionado
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anteriormente: necessidades, aptiddes, habilidades, atitudes, interesses e valores, que torna o individuo capaz de
realizar determinadas acles/tarefas e ndo outras. Os motivos externos sdo aqueles criados pela situacdo ou
ambiente em que o individuo se encontra: estimulos e incentivos que o ambiente oferece ou objetivos que a pessoa
persegue ou quer atingir (MAXIMIANO, 2000b, p.357).

Nesse sentido, defende-se que os profissionais da informacdo necessitam conhecer melhor 0s aspectos
relacionados a motivacdo humana, porquanto propiciardo ao profissional da informacao lider as condicGes
necessarias para perceber as causas do estado de disposicdo das pessoas para a realizacdo de agfes/tarefas nas
unidades de informacao em que atuam.

3.1. Teorias motivacionais

Apresentar-se-a, de forma resumida, o0s conceitos das principais teorias sobre motivacdo, que explicam o
desempenho das pessoas em distintas situagfes de trabalho. Entretanto, sera dada énfase as teorias de processo,
por abordarem os fatores internos que levam as pessoas a se motivarem.

Maximiano (2004, p.297), propbe a divisdo das teorias motivacionais em dois grupos: as teorias de processo
(procura explicar como funcionam os mecanismos da motivacéo) e as teorias de conteddo (procura explicar quais
sdo os motivos especificos que fazem as pessoas agirem).

Sobre as teorias motivacionais, Bergamini (1991, p.25) também destaca dois grupos: o primeiro ressalta que a forca
gue conduz o comportamento motivado esta fora da pessoa, ou seja, nasce de fatores extrinsecos que sao, de certa
forma, soberanos a vontade do individuo. Preocupa-se, também, em inventariar as necessidades individuais que sédo
comuns a todas as pessoas. O segundo grupo ressalta que as a¢cdes humanas sdo espontaneas e gratuitas, uma
vez que tém suas origens em impulsos interiores e, assim, o préprio ser humano traz em si o potencial e a fonte de
origem de seu comportamento motivacional.

Embora se reconheca que o individuo pode agir movido por agentes externos ou impulsionado por suas forcas
interiores, ndo se pode confundir esses dois tipos de comportamento, uma vez que eles sao qualitativamente
distintos e, por isso, merecem explicacbes diferentes (BERGAMINI, 1990, p.25). Dessa forma, existe uma
multiplicidade de teorias e hipéteses que se acumularam nas Ultimas décadas, gerando interpretaces e modelos
mais variados quanto a compreensao da motivacao.

Com o objetivo de apresentar as principais teorias motivacionais resumidamente, buscou-se na obra de Maximiano
(2002) as principais caracteristicas das teorias motivacionais, que serao apresentadas a seguir.

3.2. Teorias de processo

As teorias de processo objetivam explicar como funcionam os mecanismos da motivacdo que levam os seres
humanos a terem comportamentos distintos, pois nem sempre as pessoas fazem as mesmas coisas pelos mesmos
motivos. As teorias de processo abrangem as seguintes teorias: Modelo Comportamental, Teoria da Expectativa,
Behaviorismo e Teoria da Equidade.

3.2.1 Modelo comportamental

O modelo comportamental explica como os motivos determinam o comportamento e as acdes individuais. Este
modelo baseia-se em algumas premissas: todo comportamento € motivado; o comportamento € orientado para
realizacdo de algum objetivo; o comportamento que procura realizar algum objetivo pode ser influenciado por
conflito, frustracdo ou ansiedade. Engloba os termos: comportamento, motivacéo e objetivo (ansiedade, conflito,
frustracéo).
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Apresenta-se 0 conceito de comportamento como sendo qualquer agdo ou manifestacdo observavel das
competéncias e caracteristicas individuais. Ex: opinar, decidir, pensar. Esse modelo baseia-se na idéia de que todo
comportamento é acionado por algum tipo de estimulo, seja ele interno ou externo.

Em relacdo ao conceito de motivagéo, explica-se como sendo um comportamento constantemente motivado por
estimulos internos (do préprio individuo) ou externos (do ambiente).

Quanto ao conceito de objetivo, menciona-se que é o resultado que se procura alcancar, entretanto essa realizacdo
pode ser impedida por: ansiedade, conflito e/ou frustragéo.

Neste modelo, acredita-se que o comportamento das pessoas é similar e que 0s mecanismos que as regem tém os
mesmos fundamentos. Contudo, o que difere uma pessoa da outra sao as diferencgas individuais, influenciadas pelas
variaveis do ambiente, cuja dinamica modifica 0s motivos e 0s objetivos tornando-os mais ou menos significativos
para cada individuo.

3.2.2 Teoria da expectativa

Defende que as pessoas se esforcem para alcancar resultados ou recompensas, a0 mesmo tempo em que evitam
0s maus resultados. Essa Teoria procura explicar a cadeia de causas e efeitos que ligam o esforgo inicial ao
resultado ou recompensa final. Retrata a idéia intuitiva de que o esforco depende do resultado que se deseja
alcancar. Em geral, as pessoas sdo motivadas pela crenca de que seus esfor¢os produzem o desempenho
necessario para alcancar os resultados desejados. Para a Teoria da Expectativa a motivacéo € vinculada a crenca
de que é possivel alcancar um resultado, multiplicado pelo valor atribuido ao resultado, ou seja, a motivacao (M) é
igual ao valor atribuido a um objetivo (V), versus a expectativa de alcancar esse mesmo objetivo.

3.2.3 Behaviorismo/Comportamentalistas

E uma &rea controversa do enfoque comportamental, dada a sua associacdo com o adestramento de animais. No
entanto, aborda conceitos importantes que deveriam ser do conhecimento dos gestores de unidades de informacéo.
Essa teoria baseia-se nas concepgdes de pesquisadores como lvan Petrovich Pavlov, Edward C. Tolman, Burrhus F.
Skinner, entre outros, que afirmam que o comportamento é reforcado por suas proprias conseqiiéncias (estimulos de
reforgos). No entendimento dos behavioristas a aprendizagem se da a partir da pratica, cuja dinamica influi no
comportamento do individuo.

3.2.4 Teoria da Equidade

A principal premissa desta Teoria € a crenca de que as recompensas devem ser proporcionais ao esforco e iguais
para todos, havendo eqlidade e equilibrio. Assim, ajuda a entender a reacdo das pessoas a distribuicdo das
recompensas no grupo de trabalho e sua influéncia sobre a motivacao.

3.3. Teorias de Conteudo

Procuram explicar quais motivos ou estimulos agem sobre as pessoas para ativar seu comportamento. As primeiras
hipéteses sobre o contetido da motivagéo foram propostas pelos filosofos gregos, nas discussfes sobre o conceito
de felicidade.
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Homem L . o
econdmico- A motivacdo encontra-se na perspectiva do ganho. O motivo importante
racional é ter bens materiais (Administracéo Cientifica).

A motivacao é o grupo. Os motivos importantes séo o reconhecimento

Homem social L . ~
e aceitacdo pelos colegas (Teoria das Relacdes Humanas).

Homem auto- A motivacao é a realizaco interior. O que importa e motiva € a
realizador satisfacéo intima (Teoria Comportamental / Teorias de Processo).

A motivacdo ndo tem causa Unica. Diversos motivos ou causas sao

Homem complexo |
importantes para mover o comportamento.

Figura 1. Motivagdo Humana nas Teorias da Administragao.
Fonte: Maximiano - 2002 - p. 285.

3.3.1 Teoria das necessidades

Essa teoria propde que as pessoas sdo motivadas pelas necessidades humanas, ou seja, quando satisfeita uma
necessidade, cessam-se 0s estimulos que movimentam o comportamento. Abraham Maslow, autor dessa teoria,
dedicou-se na busca da compreensao do comportamento humano e desenvolveu a idéia de que as necessidades
humanas estdo organizadas e dispostas em niveis, mais especificamente, numa hierarquia complexa. Para Maslow
(2002, p.288), as necessidades dividem-se em cinco grupos:

NECESSIDADES DE AUTO-REALIZAGAQ «— | Utilizar aptiddes e habilidades,
— autodesenvolvimento e realizagdo pessoal.
Auto-aprecia¢éo, auto-estima, admiragéo
NECESSIDARES,DE ESTIMA, *— | pelos outros, auto-confianga,
reconhecimento.

NECESSIDADES SOCIAIS «

Relacionamento, amizade, afeto e

amor, interagdo e aceitagdo.

NECESSIDADES 2
— «— | Seguranga, prote¢éo contra
DE SEGURANGA riscos aintegridade e a
sobrevivéncia.
NECESSIDADES
BASICAS]/ —F <+ | Alimento,
NECESSIDADES repouso, tabrlgo,
FISIOLOGICAS rslz’ég:s?d”agiss
orgénicas.

Figura 2: Necessidades Humanas — Maslow.
Fonte: Maximiano - 2002 - p. 288.

A motivacdo humana, portanto, esta relacionada ao atendimento das distintas necessidades e, uma vez suprida,
volta-se para outra necessidade, ainda, ndo satisfeita e, assim, sucessivamente, em um processo continuo.
Contudo, ressalta-se que ndo sdo todas as pessoas que necessitam satisfazer o Ultimo nivel (auto-realizagao), ou
seja, as necessidades dependem do contexto interno e externo ao individuo.
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3.3.2 Teoria da existéncia, relacionamento e crescimento (ERC)

Clayton Alderfer, autor dessa Teoria (1969), propde uma versao revista da Teoria das Necessidades de Maslow, e a
denomina de Teoria ERG, originada pelas palavras da lingua inglesa ‘Existence, Relatedness and Growth’. As
palavras correspondentes em portugués sao ‘Existéncia, Relacionamento e Crescimento’ formando a sigla ERC.

e Necessidades e P 1
de Relacionamento

v A
Necessidades Necessidades
de Existéncia de Crescimento

—p Satisfagéo / Progressao

= = = = » Frustragao / Regressao

V Satisfacdo / Fortalecimento

Figura 3: Necessidades Humanas — Alderfer.
Fonte Adaptada:

As teorias de Maslow e Alderfer se diferem, visto que Alderfer acredita que a satisfacdo das necessidades humanas
ndo obedece a uma hierarquia, mas sim ocorre simultaneamente. No entanto, uma teoria ndo contradiz a outra, mas
se complementam. Alderfer soma a Teoria de Maslow mais dois principios: o primeiro compreende que mais de uma
necessidade pode funcionar ao mesmo tempo, o0 segundo compreende que se uma necessidade do topo da
piramide permanecer insatisfeita aumenta o desejo de se satisfazer uma necessidade da base.

3.3.3 Teoria de McClelland

David McClelland é o idealizador desta Teoria (1961), cujo estudo identificou trés motivos ou necessidades
especificas que, também, se somam a Teoria das Necessidades de Maslow.

CONCEITO SIMBOLO DEFINICAO
Necessidades de realizacdo n-ach Necessidade de sucesso, éxito competitivo,
(Need for achievement) avaliado segundo um padrdo pessoal de

exceléncia.

Necessidades de autoridade N-pow Necessidade de controlar ou influenciar direta
e poder (Need for authority ou indiretamente outras pessoas.
and power)
Necessidades de afiliacdo n-affil Necessidade de relacionamento e amizade
(Need for affiliation) com outros individuos.

Figura 4: Necessidades Humanas - McClelland.
Fonte: Maximiano - 2002 - p.290.
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No ambito das necessidades de realizagdo, o individuo possui uma forte tendéncia a realimentacdo e progresso.
Quanto as necessidades de autoridade e poder, o individuo possui uma forte tendéncia a querer ser influente, e de
que suas idéias prevalecam, além da necessidade de reconhecimento e prestigio. Por Gltimo, no que tange as
necessidades de afiliacéo, héa a busca de relacionamentos amigaveis e de interagdo com outras pessoas.

3.3.4 Teoria X e Teoria Y

Douglas McGregor, autor da Teoria X e Teoria Y (1960), apresenta duas formas recorrentes de se gerenciar o
comportamento humano: a primeira, a Teoria X é conservadora e considera as pessoas apenas como recursos ou
meios de producédo; a segunda, a Teoria Y € vanguardista e considera as pessoas como elementos essenciais para
a organizacdo. As duas Teorias sdo opostas, visto que uma privilegia o controle das pessoas e a outra privilegia a
criatividade e a participacao das pessoas que atuam em uma organizacao.

3.3.5 Teoria dos Dois Fatores

Frederick Herzberg, autor da Teoria dos Dois Fatores (1959), estudou de que forma o comportamento das pessoas,
0 ambiente de trabalho e o desenvolvimento das atividades cotidianas interagem para produzir a motivacdo humana.
De acordo com esta Teoria, a motivacao resulta de fatores que influenciam no desempenho humano. Para Herzberg
existem dois fatores fundamentais: os fatores higiénicos ou fatores extrinsecos e os fatores motivacionais ou fatores
intrinsecos.

Os fatores extrinsecos criam o clima psicolégico e material saudavel e influenciam a satisfagcéo, cujas condigbes séo
absorvidas no local em que o trabalho é realizado. Esses fatores estéo fora do controle das pessoas, séo fatores de
contexto e se situam no ambiente externo aos individuos.

Os fatores intrinsecos estdo sob o controle dos individuos, pelo fato de que se relacionam com o0 que as pessoas
fazem ou desempenham. Somente as condicdes ambientais ndo sao suficientes para produzir motivacao para o
trabalho. Para que haja motivacao, segundo Herzberg, € preciso que os individuos interajam com o trabalho, que
visualizem nele a possibilidade de exercitar suas habilidades e desenvolver suas aptiddes. A Teoria dos Dois
Fatores defende que a motivagéo pelo trabalho é diferente da satisfacdo com o ambiente de trabalho. O trabalho em
si atende a necessidades e produz satisfagdes diferentes das que estdo associadas ao ambiente ou as condigdes de
trabalho.

4. Motivacgédo de equipes

Antes de abordar diretamente o assunto ‘motivacao de equipes’ é necessario apresentar, mesmo que de forma
sucinta, aspectos relevantes sobre clima organizacional, porquanto certamente afetara a motivacéo das equipes nos
ambientes informacionais, bem como nas organizacdes em geral.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2004, p.239) entendem por clima organizacional “a qualidade ou a propriedade do
ambiente institucional que é percebida ou experimentada pelos membros da organizagdo” e, que obviamente,
influencia o comportamento das pessoas.

Os principios do trabalho em equipe incluem elementos basicos do comportamento humano e 0s processos
aparentam ser enganosamente simples, contudo, sdo complexos e, por isso mesmo, o0 éxito de uma equipe depende
essencialmente do conhecimento sobre as necessidades, crencgas, valores, desejos, entre outras, de cada individuo
que a compde, ndo sendo possivel a abordagem do trabalho em grupo sem uma andlise do comportamento
humano, sem um estudo sobre o que motiva e capacita um individuo a aceitar ser participante e se envolver com
uma equipe de qualquer natureza (CARDOZO, 2003, p.5).
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4.1 Trabalho em equipe

Maximiano (2004, p.326) define ‘desenvolvimento de equipes’ como um processo para aprimorar as competéncias
de seus integrantes, com a finalidade de torna-los uma equipe de alto desempenho. O autor afirma, também, que
esse é um processo continuo, visto que ha a necessidade de desenvolver, constantemente, estratégias para o
desenvolvimento de equipes. Dentre as estratégias que podem contribuir para o desenvolvimento de equipes,
destaca-se: saber ouvir e falar; definir objetivos claros para o grupo; organizar o grupo de forma coerente; propiciar
desafios para o grupo; promover a troca de conhecimento; criar identidade para o grupo; instituir normas
organizacionais de avaliacdo e desempenho; estabelecer processos seletivos claros; oferecer treinamento
continuado; oferecer recompensas pelo desempenho; propiciar um clima de abertura intelectual e critica; ter
pensamento grupal.

E fundamental para um lider saber desenvolver uma equipe, pois “a maior parte das atividades humanas é realizada
por equipes, ndo por individuos. Os resultados do administrador séo os resultados das unidades organizacionais sob
sua supervisao direta ou influéncia” (MAXIAMIANO, 2000a, p.71).

Uma equipe tem como esséncia a colaboracdo mutua e integrada. A palavra colaboracéo é derivada do latim cum
laborare, e significa “trabalhar junto”. A palavra-chave que melhor define colaboragéo € ‘junto’, entretanto, ela por si
s6 ndo define equipe, visto que uma equipe nao é apenas um grupo que trabalha em conjunto. Conselhos, comités,
comissdes e forcas tarefas ndo sdo, necessariamente, uma equipe. O trabalho em equipe proporciona um contexto
compartilhado e de cooperacéo, de forma que as pessoas sdo capazes de interagir umas com as outras, assim, 0s
membros das equipes desenvolvem novos pontos de vista, por meio de dialogo e discussdo (NONAKA, 2000, p.48).

A eficacia de uma equipe é determinada pela capacidade de cada pessoa que a compde, das metas claramente
definidas e do comprometimento dos membros para alcanca-las. Desse modo, os membros de uma determinada
equipe recebem um significativo retorno e aprendem a conviver com a prépria diversidade, bem como passam a
entender as forcas e fraquezas individuais e desenvolver um entendimento comum das metas e objetivos a serem
alcancados. Trabalhar em equipe ndo é uma tarefa simples, por isso mesmo requer algumas competéncias e
habilidades especificas para isso.

Um problema que pode afetar uma equipe € a falta ou excesso de comando. Contudo, todas as pessoas que fazem
parte da equipe devem estar acessiveis e ter liberdade para expor suas idéias e criticas, ou seja, a comunicacao é a
base para a realizagdo de um bom trabalho. Segundo Katzenbach e Smith (1993 apud CARDOZO, p.19), “o trabalho
em equipe sustenta um conjunto de valores relativos a pré-disposicdo em ouvir e responder construtivamente aos
pontos de vista de outras pessoas”.

Lane (1994 apud CARDOZO, p.19) explica que uma equipe se constitui por meio da “[...] relagéo significativa entre
duas ou mais pessoas [, bem como] se processa através de a¢bes conjuntas”. Essa interagdo ocorre em funcéo das
necessidades materiais e/ou psicossociais e visa a producao de suas satisfacdes. Dessa forma, a esséncia de uma
equipe é a colaboracdo mutua, 0 compromisso comum, a cooperagdo e integracdo. Sem isso, as pessoas que
compdem um determinado grupo desempenham suas atividades de forma individual.

Easton (1993 apud CARDOZO, p.19) define equipe como sendo “um grupo de trabalhadores que conjuntamente
compartilham um objetivo e possuem a habilidade de monitorar seu préprio desempenho através de um feed-back
continuo”. Entretanto, cada participante ativo de uma equipe sabe de que forma podera afetar o alcance dos
objetivos, isto é, uma equipe entrosada, com metas bem definidas, tém capacidade suficiente para atingir seus
objetivos sem que haja uma presenca constante de superviséo.

A maturidade é fundamental para o trabalho em equipe, uma vez que exige em algumas situacdes a decisédo de abrir
mao da prépria opinido em favor de outra e, muitas vezes, aceitar que existem opinides mais coesas do que a
opinido que defendia. Nesse sentido, controlar as emogdes € importante, visto que todas as pessoas de uma equipe
tém algo a contribuir, ou seja, ninguém € ‘dono da verdade’. (FELLIPE, 2009). O trabalho em equipe vai exigir de
seus membros caracteristicas comuns a qualquer grupo que queira alcancar bons resultados, como por exemplo,
estar aberto a desafios, coesédo, comprometimento, responsabilidade e motivagéo.

No 45 (2011) < http:/biblios.pitt.edu/ ¢ DOI 10.5195/biblios.2011.42




Blbllos Teams motivation in units of information

A motivacdo de equipes visa a manter seus integrantes constantemente mobilizados para a realizagdo dos objetivos
coletivos, por meio de estratégias baseadas nas teorias comportamentais. A motivacao de equipes traz beneficios a
qualquer tipo de organizacéo, bem como ajuda a manter o clima organizacional coeso.

Segundo Caudron (1997, p.83) “ndo existe uma férmula magica para conquistar (ou reconquistar) a boa vontade dos
funcionarios — o mais sensato é combinar uma série de atitudes tdo essenciais quanto os principios que norteiam o
comportamento humano”. Cardozo (2003, p.57) indica os principais fatores motivadores de um individuo enquanto
participantes de uma equipe: proposito claro e comum; colaboracdo e interdependéncia; normas claras e
respeitadas; responsabilidade e empowerment; lideranca; envolvimento emocional; empenho da organizacao;
desafio; carater.

Muitos sdo os fatores que resultam no sucesso ou no fracasso de uma equipe. O sucesso de uma equipe e a
relagdo com o nivel de motivagdo de seus membros sdo intrinsecamente relacionados, ou seja, uma equipe
dificilmente obtera sucesso se seus membros ndo estiverem comprometidos com os objetivos e resultados
individuais e coletivos que poderdo ser alcancados. As necessidades por subsisténcia, seguranca, reconhecimento,
crescimento, entre outras, tornam-se poderosos dirigentes do comportamento humano (CARDOZO, 2003, p.26).

Hoeckele (s.d, p.1-2) destaca outros principios basicos que podem auxiliar na motivacao das pessoas que compdem
equipes: fazer o que gosta, relagéo justa, valorizacdo das pessoas, respeito matuo, treinamento constante, incentivo
a criatividade, crescimento pessoal e em equipe, lideranca natural.

5. Bibliotecarios como lideres motivadores

Desenvolveu-se uma pesquisa exploratéria, visando a conhecer a realidade de bibliotecarios que atuam na gestédo
de equipes. Para isso, foram entrevistados diretores de quatro bibliotecas universitarias, sendo duas unidades de
informacdo situadas na capital e duas situadas no interior do Estado de S&o Paulo. Com o intuito de preservar o
anonimato das pessoas entrevistadas, as bhibliotecas e as pessoas que participaram da pesquisa ndo sao
identificadas.

A pesquisa de campo buscou conhecer de que forma o bibliotecario responsavel atua junto a sua equipe, mais
especificamente, quais sdo 0s aspectos motivacionais utilizados para a gestdo da equipe, uma vez que, geralmente,
o bibliotecario possui pouca formacao gerencial, isto €, sdo poucas as disciplinas ministradas nos Cursos de
Biblioteconomia do pais, em que esses contelidos sao tratados com maior profundidade. Ressalta-se que muitos
bibliotecéarios, apés a conclusdo do curso, atuam exclusivamente com atividades de gestdo, visto que sao
responsaveis por unidades de informacdo e, consequentemente, pelas pessoas que atuam nessas unidades de
trabalho.

Identificou-se que a média de tempo, na qual os quatro diretores/gestores atuam em suas respectivas instituicdes, é
de onze anos e meio propiciando, assim, um maior entrosamento entre eles e suas equipes.

O fato dos diretores/gestores pesquisados possuirem bastante experiéncia na funcdo, demonstra que as
organizacBes em que atuam sao estaveis e, portanto, propiciam a eles exercerem a funcao de direcdo de forma
estavel. Também observou-se que 0s sujeitos pesquisados gerenciam uma média de 22 funcionarios por Unidade
de Informacéo.

Verificou-se que a maioria dos entrevistados, durante o curso de graduagdo em Biblioteconomia, recebeu conteddos
formadores relacionados a area de Administragdo. Somente um dos sujeitos pesquisados ressaltou que na época
em que cursou Biblioteconomia nédo havia contetdos da area de Administracdo, ou seja, este sujeito respondente
nao recebeu conteudos formadores vinculados a gestao de pessoas e de recursos (financeiros e de infra-estrutura).

Apenas dois sujeitos pesquisados informaram que receberam contetdos formadores especificos voltados ao
comportamento humano, sendo que um dos sujeitos destacou ter recebido contetdos formadores sobre motivacao.
Contudo, ressaltou que era um dos tépicos abordados em uma das disciplinas do curso.
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Sujeitos Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de
Pesquisados Informacéo Informacéo Informacéo Informacgéo
A B C D

Conteldos = Administragéo em | = N&o = Administragéo, = Administracéo,
Formadores Unidades de recebeu. com alguns com alguns
Relacionados a Informacéo, com topicos em topicos voltados
Administragao | €nfogue em gestdo de ao

recursos humanos recursos comportamento

e psicologia do humanos. humano.

comportamento.

Figura 5: Conteudos Formadores Relacionados a Administracao.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Todos os sujeitos pesquisados destacaram que o aprendizado para atuar na funcéo de dire¢cdo/gestao de pessoas
ocorreu por meio da experiéncia profissional construida dia apés dia. Pode-se identificar que uma das habilidades
mencionadas por Mintzberg (1986), mais especificamente a habilidade de introspeccao, cujo foco é a capacidade de
aprender com a prépria experiéncia, tem ocorrido no universo bibliotecario pesquisado.

Considera-se a educacdo continuada um importante instrumento de atualizacdo profissional, por esse motivo,
buscou-se saber se os sujeitos pesquisados fizeram algum tipo de especializacdo e/ou aperfeicoamento, com o
intuito de melhorar a propria atuacdo como diretor/gestor de pessoas. Todos 0s sujeitos pesquisados, de alguma
forma, buscaram atualizar-se. No entanto, nenhum deles fez um curso de especializagcdo e/ou aperfeicoamento
voltado especificamente a gestdo de pessoas. O sujeito pesquisado da ‘Unidade de Informacdo A’ destacou que
além do aprendizado obtido por meio da rotina organizacional, também, buscou aprender por meio de literatura
especializada, evidenciando assim, a importancia da leitura de textos técnicos e especializados da area, quando nédo
se tem a pratica.

Os hibliotecéarios diretores/gestores pesquisados desconhecem a existéncia de um curso especifico sobre
direcdo/gestao de pessoas, especialmente voltado aos profissionais da informacao. Afirmaram que, geralmente, 0s
cursos existentes possuem uma abordagem direcionada aos profissionais atuantes em empresas privadas.
Ressaltaram que a motivagdo nesse tipo de curso é direcionada ao lucro, ou seja, motivar para lucrar, preocupando-
se, em alguns casos, com o melhor desempenho possivel visando o aumento do lucro da empresa, sem a
preocupacao com os individuos.

Evidencia-se que todos bibliotecarios pesquisados tém como atribuicdes fundamentais da funcao de direcao/gestédo
de pessoas, o planejamento, a coordenacgdo e a supervisao das atividades de seus colaboradores nas unidades de
informacdo que gerenciam. Atuam no gerenciamento de pessoas, dos recursos financeiros, de infra-estrutura e de
processos desenvolvidos na unidade de informacdo. As atividades técnicas sao realizadas por outros profissionais
subordinados a eles.

Nota-se que as principais atribuicdes estdo diretamente relacionadas a gestao da equipe, conforme demonstrado na
Figura 6:
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Sujeitos Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de
Pesquisados Informacgéo Informacgéo Informacéo Informacéo
A B C D
Atribuicdes = Coordenacdo das |=Administracdo = Gerirtodo o | = Coordenar e
dos atividades da dos recursos funciona- planejar as
Bibliotecarios biblioteca, dos humanos, de mento da atividades;
Diretores / funcionarios infra-es’_[rutura, bibliot_eca; = Buscar recursos
Gestores (escala e tarefas); materiais e = Planejar, para a melhoria da
= Solucéo de financeiros; coordenar e | infra-estrutura;
questdes de = Prever supervisiona | = Elaborar
usuarios; necessidades e rtodo o regulamentos e
= Gerenciamento do | criar trabalho da regimentos;
conteddo do site mecanismos equipe. = Criar e gerenciar
da biblioteca; para resolvé-las; comissodes
= Orientacdo aos = Agir no plano técnicas;

estagiarios;
= Aquisi¢cBes de

estratégico;
= Verificar quais

= Liderar reunides;
= Responsavel por

material; sdo as toda infra-
= Comunicacdo com | tendéncias da estrutura;
0s demais area; = Prever
departamentos. = Aprender com 0s necessidades e
exemplos. solucionar
problemas;

= Delegar, conversar
/ perguntar sobre o
trabalho, avaliar,
cobrar.

Figura 6: AtribuicGes dos Bibliotecérios Diretores/Gestores das Uls.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

A pesquisa de campo buscou identificar, na opinido dos bibliotecarios diretores/gestores entrevistados, quais sao as
competéncias, habilidades e atitudes, que o lider necessita ter para motivar a equipe que dirigem/gerenciam.
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Sujeitos Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de
Pesquisados Informacgéo Informacéo Informacéo Informacgéo
A B C D
Competéncias, Conhecer a = Pré-disposicdo |= Bom senso; Paciéncia;
Habilidades e atividade que é | das pessoas = Facilidade de Perseveranca;
Atitudes do desenvolvida para cumprir 0 relacionamento; Tato (para
Lider para (todos os ) K/Iombinado; = Conhecimento discernir o que
. : processos); = Manter o técnico; acontece ao
Motivar a Equipe Bom humor; ambiente = Visdo geral do redor);
Paciéncia; harmonico; trabalho e da Conhecimento
Assumir = Saber trabalhar instituicado, isto das atividades;
responsabilida- | em equipe; é de todo o N&o tomar
des; = Assumir conjunto. atitudes
= Passar responsabilidad precipitadas.
seguranca es;
para equipe; = Ser um
= Compartilhar profissional
vitorias; dedicado;

= Dar exemplo = Comunicacao;
de comporta- | = Engajamento,
mento. comprometiment
0 e colaboracéo;

= Confianca;

= Reputagéo.

Figura 7: Competéncias, Habilidades e Atitudes do Lider.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

A partir das competéncias, habilidades e atitudes mencionadas pelos bibliotecarios pesquisados, voltadas a
direcdo/gestdo de pessoas, foi possivel elaborar uma sistematizacédo, visando a apresentar as que mais se
destacaram:

Competéncias Habilidades Atitudes
= Saber trabalhar em equipe; = Assumir responsabilidades; |= Paciéncia;
= Conhecimento técnico de = Perseveranca; = Bom senso;
todos os processos e da = Ter pulso firme, quando = Comprometimento /

necessario; colaboracao;
= Repasse das informacdes e | = Comportamento ético;
conhecimentos. = Preocupacédo com o bem
estar dos funcionérios.

instituicéo;
= Profissionalismo;
= Ser acessivel,
= Comunicacao.

Figura 8: Competéncias, Habilidades e Atitudes do Bibliotecéario Diretor/Gestor.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Pode-se considerar que as competéncias, habilidades ou atitudes verbalizadas pelos sujeitos sdo condizentes com
as encontradas na literatura, visto que ha uma convergéncia entre os autores que estudam essa questdo e a
realidade profissional dos bibliotecarios diretores/gestores pesquisados.

Buscou-se, também, identificar junto aos entrevistados as competéncias, habilidades e atitudes essenciais para se
atuar em uma equipe. Os sujeitos pesquisados mencionaram varias competéncias, habilidades e atitudes que
acreditam ser fundamentais para o trabalho em equipe especificamente nas unidades de informacdo que
dirigem/gerenciam.
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Sujeitos Unidade de Unidade de Unidade de | Unidade de
Pesquisados Informacao Informacéo Informacdo | Informacgéo
A B C D
Competéncias, |= Espirito de Profissionais = Conhecimen | = Cooperagéo e
Habilidades e equipe; constantemente -to técnico; colaboragao;
Atitudes * Vontade de atualizados; * Facilidade |= Amizade,
Essenciais vencer junto; Aprendizado de = Profissionalis-
= Tolerancia constante; relaciona- mo;
para a L - , sl
Equipe com o ego do Pré-disposicao a men.toL _ L] Et|c§1,
quip outro; aprender; = Inteligéncia |= Reciclagem.
= Foco no Curiosos; emocional;
objetivo; = Leitores; = Bom senso.
= Ter pulso = Estar atento ao que se
firme; passa ao redor;
= Perseverancga; | = Disposicdo de bem
= Toler&nciaem | conviver;
geral. = Ter valores;
= Espirito de unido;
= Ser disponivel,
= Colaboracao;
= Saber ouvir;
= Manter o clima
harménico.

Figura 9: Competéncias, Habilidades e Atitudes Essenciais para a Equipe.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Ressalta-se que os bibliotecarios diretores/gestores pesquisados mencionaram que as principais necessidades de
formacg&o e de atualizagdo profissional da equipe, uma vez que acreditam na importancia da educacédo continuada
para a melhoria da atuagdo da equipe, abarca desde o aprimoramento do conhecimento técnico para desenvolverem
atividades especializadas, até o aprimoramento de competéncias, habilidades e atitudes que permitam um melhor
atendimento aos usuarios, afinal segundo eles, o desenvolvimento das competéncias, habilidades e atitudes, sejam
técnicas ou nao visam sempre o usuario final.

Além disso, os diretores/gestores pesquisados entendem a falta da educacdo continuada como um fator
determinante para a desmotivacdo da equipe. Dois bibliotecarios diretores/gestores pesquisados, atuantes nas
unidades de informacao privadas, acreditam ser este um fator de desmotivagdo, visto que ndo ha incentivo ou
politica da propria instituicdo para os funcionarios se atualizarem. Os bibliotecarios diretores/gestores pesquisados,
atuantes nas unidades de informacao publicas, mostraram-se positivos, no que diz respeito a educacdo continuada,
contudo ressaltaram que essas instituicdes tém um or¢camento muito pequeno, ou seja, hem sempre é possivel
destinar verbas para essa demanda/necessidade funcional. Nesse caso, o0s dois sujeitos destacaram que buscam
recursos externos a instituicao, visando a propiciar essa capacitacdo de forma que a equipe se sinta capaz, Util,
valorizada, porquanto € um fator motivacional para o trabalho.

O bibliotecério diretor/gestor da ‘Unidade de Informacao B’ acredita que “a questdo da desmotivacdo é muito mais
complexa [...] [e] ndo é necessariamente salario, infra-estrutura ou a falta dela, ndo é necessariamente a falta de
capacitagao [...] séo condi¢8es intrinsecas a propria pessoa [...] isso € usado como desculpa”.

As pessoas desmotivadas, muitas vezes, verbalizam que nada acontece, mas elas mesmas ndo aceitam as
possibilidades de mudanca, seja por meio da capacitagdo, seja por meio da mudanca da infra-estrutura. Por outro
lado, também, existem pessoas que ja possuem um ambiente de trabalho adequado, infra-estrutura tecnolégica
adequada, assim como condi¢des e incentivo para a educacgdo continuada, mas, mesmo assim, ndo se sentem
motivadas, ou seja, sdo desmotivadas com elas mesmas ou com a vida profissional.
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A motivacao de equipes esta relacionada a interagdo, como ja foi mencionado anteriormente, dessa forma, buscou-
se saber se os hibliotecéarios diretores/gestores das unidades de informacdo pesquisadas promoviam reunides
periédicas com as suas equipes. Todos os bibliotecarios pesquisados tém consciéncia e reconhecem o quanto é
importante a comunicacdo com a equipe, para transmitir informacdes, esclarecer duavidas, resolver problemas
(atividades ou de relacionamento entre as pessoas), manifestar interesses etc.

Um dos bibliotecarios diretores/gestores pesquisados informou que, na medida do possivel, realizava reuniées
periodicamente, mas devido aos resultados da reunido nao serem satisfatorios, passou a realizar reunides pontuais
e somente quando necessario. Contudo, ressaltou que o fato de nao haver reunides periodicas, ndo prejudica a
transmissao das informacdes para e entre os membros da equipe. Explicou que a comunicag¢édo nao é formal, visto
que as informacdes sdo disseminadas pelos corredores, no café, por e-mail etc., com o objetivo de ndo haver
problemas com a desinformacao. Quando ha um assunto emergencial a ser tratado com toda a equipe, realiza-se
uma reunido formal.

A promocéo ou nao de reunifes periddicas, esta relacionada ao estilo de dirigir/gerenciar e, certamente, tem a haver
com o perfil de cada bibliotecario diretor/gestor. Destaca-se que as reunides sao fundamentais para o trabalho em
equipe, pois € nesse momento que o conhecimento pode ser compartilhado da melhor forma, bem como propicia
mais seguranga aos membros da equipe, visto que todas as questdes sdo discutidas até se tornarem claras.

Buscou-se saber de que forma os bibliotecarios diretores/gestores motivam a equipe que dirigem/gerenciam. Para
isso, foi solicitado aos sujeitos pesquisados citarem trés a¢des que utilizam para motivarem a equipe:

Sujeitos Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de
Pesquisados Informacao Informacao Informacéo Informacéo
A B C D
Exemplos / = I[ncentivo a | =Capacitacao =Plano de = Incentivo para a
Acdes leitura de profissional; metas com participacdo em
textos e =|Informalidade; recompensa cursos, eventos;
noticias da |= Boa infra- salarial; = |ncentivo para a
area; estrutura; =Plano de publicacéo de textos;
= Propor = Relacéo cargo e = Em termos de
novos saudavel, salarios servico, por em
desafios; = Ambiente de contendo um pratica as idéias
= Atitude trabalho plano de sugeridas por eles;
flexivel, para | saudavel, promocé&o por | = Explorar habilidades e
favorecer o |= Temperamento merecimento; idéias que o
bem estar firme; = Treinamentos funcionario tem de
das = Preocupacdo com | periodicos da melhor;
pessoas. 0 bem estar do equipe. = Avaliacdo
funcionario; profissional;
= Ser flexivel para = Reconhecimento,
dialogar; elogios do pubico
= O que eu quero interno e externo;
de bom para mim, = Happy hour fora do
eu também quero ambiente de trabalho.
para a equipe.

Figura 10: Acdes para Motivar a Equipe.
Fonte: Elaborado pelas autoras.
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O bibliotecario diretor/gestor da ‘Unidade de Informagdo C’ indaga por que alguns autores que estudam sobre esse
assunto, ndo defendem a recompensa salarial como uma forma de motivar, porquanto argumentam que nem sempre
o dinheiro € um fator motivacional. Contudo, o bibliotecario entrevistado acredita na recompensa salarial como um
fator de motivacao.

Perguntados se acreditavam que as a¢fes mencionadas para motivar a equipe de fato atingiam esse objetivo, qual
seja, o de motivar a equipe liderada por eles, os bibliotecarios diretores/gestores mencionaram consensualmente
que procuram manter o ambiente harmonico em relacdo ao trabalho, buscando o equilibrio para, no minimo,
conseguir que as pessoas nao se sintam desmotivadas.

Sujeitos Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de
Pesquisados Informacéo Informacéo Informacgéo Informacéo
A B C D
Consegue Manter |= Consigo manter |= Acho que nao = Consigo. = Na medida do
a Equipe Motivada | © equilibrio, mas | sdo possivel
nao motivar. desmotivados. consigo, mas

tenho muitas
falhas.

Figura 11: Manutencéo da Equipe Motivada.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Quando o bibliotecério diretor/gestor da ‘Unidade de Informagéo D’ respondia essa questdo, mencionou algumas
competéncias, habilidades ou a¢des que auxiliam na motivacao da equipe:

e  “Buscar melhorias para o ambiente, bem como palestras e cursos;

e Conversar bastante visando maior aproximacao com o funcionario, pois os funcionarios gostam de dialogar,
até mesmo pra falar de problemas pessoais;

e Respeitar os diferentes comportamentos e modos de agir;

e Chamar atencédo, mas nunca de forma agressiva, quando necessario;

e Aceitar criticas dos funcionarios, quando visam a melhoria das atividades e do ambiente;
e Na&o ter ou tomar atitudes isoladas e precipitadas”.

Observou-se de forma recorrente que a expressao ‘cobranca de resultados’ faz parte da funcéo desses bibliotecarios
diretores/gestores, até mesmo pelo cargo/funcdo exercido por eles, porquanto eles, também, sdo cobrados pela
hierarquia superior da organiza¢ao na qual atuam.

Um dos fatores de motivagdo, abordado na literatura, € o empenho da organizagdo em relacdo ao incentivo e apoio
na execucao das atividades/tarefas. No entanto, o bibliotecario diretor/gestor da ‘Unidade de Informagédo A’ destacou
gue ha a falta de contribuicéo e apoio, em algumas questdes, por parte da organizagdo em que atua.

No que tange aos elementos motivacionais, infere-se que as a¢cdes mencionadas pelos profissionais entrevistados
podem ser muito relevantes para a motivagdo de equipes. Além disso, essas acgdes se equiparam aquelas
encontradas na literatura.
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6. Consideragdes finais

Constatou-se com a pesquisa que realmente os bibliotecarios diretores/gestores pesquisados pouco conhecem
sobre as teorias motivacionais, e as agdes realizadas por eles visando a motivacdo da equipe, sdo baseadas em
experiéncias profissionais anteriores, na pratica de seus pares e, também, nas situagdes cotidianas vivenciadas.
Destaca-se, que a pratica profissional analisada por meio das entrevistas ndo é tao distante da encontrada na
literatura, contudo muitas a¢des poderiam ser melhoradas a partir de um maior conhecimento sobre essas questdes,
por parte dos diretores/gestores de unidades de informacao.

Em relagdo a motivagdo, percebe-se que nao basta so6 o lider querer motivar a sua equipe, visto que é uma questéo
mais complexa do que se imagina, pois cada pessoa tem seus proprios interesses, objetivos e orientacdes
motivacionais.

Como encontrado na literatura e conforme constatado na realidade profissional dos bibliotecarios pesquisados, os
diretores/gestores possuem algumas competéncias, habilidades e atitudes que podem auxilia-los a gerenciar suas
equipes e conduzi-las em busca de resultados e metas planejadas para a unidade de informacdo como, por
exemplo, manter-se informado, incentivado e comprometido com 0s objetivos, comunicar-se bem, amenizar
situacdes conflitantes e manter o ambiente harménico, conseqiientemente, obter da equipe o seu melhor
desempenho, favorecendo assim, a motivacao.

Para melhor visualizagdo e clareza do que foi exposto acima, a seguir, apresentar-se-4 uma comparagao entre o
identificado na literatura e o identificado na pratica profissional.

Literatura Pratica Profissional

Competéncias: saber organizar; saber antecipar-se;|= Comunicacao;
saber analisar uma situago; ser rigoroso; saber realizar | * BOmM senso;
uma sintese; resumo; saber ouvir; saber precisar; saber i BO”.‘ humor;

. L o . = Curiosos;
ser disponivel; saber negociar; saber adaptar-se; saber | Leitores-
ensinar; saber trabalhar em equipe; saber autoformar-se; | . T¢r valo,reS'
saber conduzir uma equipe; ter espirito critico; ser|s Ser disponivel;
autbnomo; saber motivar-se; saber avaliar-se. = Saber ouvir;
. - — - = Etica,;
Competéncias Comportamentais: Visao Sistémica; |, Reputacéo;
Orientacdo a resultados; Conhecimento; Capacidade |« Ter pulso firme;
empreendedora; Lideranca; Comunicagdo; Foco no |= Perseveranca;
cliente/funcionario; Trabalho em equipe; Negociacao; | = Paciéncia / Nao tomar atitudes
compromisso com a exceléncia da prestacao de servico preC|p|ta(_jas;
(ser um profissional); Procurar desafios e oportunidades | ® To:erzimc!a; do col

. . n N

de crescimento dentro e fora das unidades de|" Toléranciacom o ego do colega;
) . . . . = Facilidade de relacionamento;
informagéo; ver o conjunto das situagdes; buscar | Amizade:
allanga_s ~e par(;erlas; pOS’SUII’ hab.ll_ldades de|. Disposic&o de bem conviver:
comunicacao; ser lider; ser flexivel e positivo em uma |« |nteligéncia emocional;

época de mudancas continua. = Dar exemplo de comportamento;
u
Habilidades: conhecer a cultura organizacional das Mantgr f:“ma € 0 ambiente
RO o . 2. o harmonico;
organizacdes; ambigdo profissional; identificar , . )
. ) - S = Assumir responsabilidades;
oportunidades; apreciar desafios; iniciativa; ! i
= Confianga;

assertividade; postura inovadora; atuar como mentor e
orientador; intuicdo; compartilhar informacdes;
julgamento; estratégia; lideranca; conhecer o contetdo
dos recursos informacionais; elaborar e implantar
solucdes de problemas; criatividade; motivacao; dar
suporte as tomadas de decisdes; espirito jovem;
desenvolver relacionamentos; persuasao; dinamismo;

» Passar seguranca para a equipe;
= Compartilhar vitérias;

= Saber trabalhar em equipe;

= Espirito de equipe;

= Espirito de unido;

= Vontade de vencer junto;
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pés-graduacdo; disciplina; postura pro-ativa; maturidade |= Pré-disposicdo das pessoas para

emocional; predisposto a mudanca; espirito cumprir o que foi combinado;
empreendedor; receptividade; estar envolvido com o = Tato (para discernir o que acontece
cargo; relacionamento interpessoal; ética profissional; ao redor);

senso de responsabilidade/senso de compromisso; uso | = Ser um profissional dedicado;
eficiente das tecnologias; ser comunicativo; flexibilidade; | = Profissionalismo;

ser detalhista; generalista; simplificar estruturas; = Engajamento;
consultiva; trabalhar com informacdes; gerenciamento; = Comprometimento;
trabalhar em equipe; negociacgéo; versatilidade; = Colaboracao;
relacionamento; constru¢do de uma rede de contatos; = Cooperacao;
treinamento; resolucéo de conflitos; tolerancia; = Objetividade;
processamento de informacdes; construir redes = Foco no objetivo;

informais; capacidade de decidir; alocacdo de recursos; |= Profissionais constantemente
definicdo de prioridades; de introspeccao; capacidade de | atualizados;

reflexdo e auto-andlise; aprender com a prépria = Aprendizado constante;
experiéncia; técnica; planejamento; raciocinio abstrato. | = Pré-disposicao a aprender;
Atitudes: arrojada; eficaz; decidida (pro-ativa); » Reciclagem;

diplomatica; coerente; racional; transparente; espirito = Viséo geral do trabalho (todos os
associativo; criatividade; rigor e precisao; senso critico; processos e da instituicao);
sabia; adaptavel; organizada; responsavel; cooperativa; |= Viséo geral de todo o conjunto;
altruista; solidaria; tolerante; receptiva; pragmatica; = Conhecimento técnico.

moldavel; otimista; sensata; flexivel; capacidade de
trabalhar em equipe; respeito a ética e aos aspectos
legais da profisséo; sensibilidade para a necessidade
informacional de usuarios reais e potenciais;
profissionais; curiosidade intelectual e postura
investigativa para continuar aprendendo.

Figura 12: Competéncias, Habilidades e Atitudes - Literatura x Préatica Profissional.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

No que concerne a formagédo/capacitacao/educagdo continuada percebe-se que é dada grande importancia a
atualizagédo profissional, mais especificamente no que diz respeito ao comportamento humano, notou-se que a maior
parte desse conhecimento é proveniente da pratica diaria e, em alguns casos, também, através, da leitura de textos.

Sobre a educacgédo continuada, a especializacdo foi uma das principais necessidades de formacao identificada pelos
bibliotecérios diretores/gestores entrevistados, pois como bem explicou o bibliotecario da ‘Unidade de Informacao A’,
a atualizacao continuada é fundamental para que o “processo criativo ndo adormega e nem fique atrofiado”.

N&o se identificou nenhuma diferenca significativa no que tange a formacao dos bibliotecarios diretores/gestores
pesquisados, mesmo a graduacgdo de alguns deles ter sido realizada no interior e de outros na capital do Estado de
Séo Paulo.

No que diz respeito as acdes do lider para motivar a equipe, acredita-se que os bibliotecarios diretores/gestores
pesquisados conseguem tal éxito. Segue abaixo uma comparagdo entre as a¢gfbes encontradas na literatura e as
mencionadas pelos entrevistados.

Literatura Préatica Profissional

= Colaboracao e interdependéncia; = Capacitacao profissional;

= Envolvimento emocional, = Treinamentos periddicos da

= Respeito; equipe;

= Empenho da organizacao; = Incentivo na participacéo de

= Carater; cursos, eventos, atualizacdo e na
= Lideranga; publicacéo de documentos;

= Implantar programas participativos; = Incentivo a leitura de textos e

= Estabelecer metas desafiadoras; noticias da area,

No 45 (2011) - » DOI 10.5195/biblios.2011.42



BID"O& Motivacédo de equipes em unidades de informacéo

= Incentivar trabalhos em grupo; = Propor novos desafios;
= Camaradagem; = Relacdo saudavel;
= Estimular o sentido de comunidade; = Temperamento firme;
= Promover reunifes da organizacédo/unidade ou area; = Atitude flexivel, para favorecer o
= Implantar reunides diarias (falar / ouvir); bem estar das pessoas;
= Promover eventos comemorativos no setor; » Preocupagdo com o bem estar
= Criar sistemas de divulgacgéo de resultados; do funcionario;
= Criar sistemas de informacéo, visando uma melhor = Atitude altruista;
comunicacao entre os setores; = Ser flexivel para dialogar;
= Promover rotagdo de cargos e funcoes; = Informalidade;
= Estimular a criatividade; = Boa infra-estrutura;
= Promover confraternizacdo externa a empresa; = Ambiente de trabalho saudavel;
= Promover visitas em outros setores, unidades e » Plano de metas com
organizacoes; recompensa salarial;
= Promover um bom ambiente de trabalho; = Plano de cargo e salarios
= Promover educacao e treinamento; contendo possibilidade de
= Incentivar o autodesenvolvimento; promocéao por merecimento;
= Crescimento pessoal e em equipe; = Cobrar resultados;
= Definir claramente as responsabilidades de cada membro | = Em termos de produtos e
da equipe; servigos, por em pratica as idéias
= Definir claramente o propésito claro e comum; sugeridas por eles;
= Elaborar normas claras e coerentes; » Explorar habilidades e idéias que
= Delegar autoridade conscientemente; o funcionario tem de melhor;
= Responsabilidade; = Avaliacao Profissional;
= Empowerment; » Reconhecimento;
= Implantar avaliacdo de desempenho; = Elogios do pubico interno e
= Cobrar resultados; externo;
= Implantar sistemas de reconhecimento por metas = Confraternizagéo interna;
atingidas; = Happy hour fora do ambiente de
= Justica e valorizacéo; trabalho.

= Implantar o kanban emocional;

= Gerenciar a “moral” da equipe;

= Promover os elementos com melhor desempenho /
habilidade;

= Dar aos empregados as informacfes necessarias para a
realizacdo do trabalho;

= Dar feed-back regular aos funcionarios;

= Solicitar idéias e envolvé-los em decisdes sobre suas
funcdes;

= Aprender com os préprios funcionarios sobre aquilo que os
motiva;

= Reconhecer as necessidades pessoais dos funcionarios;

= Permitir, na medida do possivel, ao funcionario fazer o que
gosta;

= Dar aos empregados uma tarefa interessante para
executar;

= Verificar se o empregado dispde das ferramentas
necessarias para realizar o melhor trabalho;

= Desempenho como base para promocao;

= Adotar uma politica abrangente de promocéo dos
funcionérios;

= Remunerar as pessoas de forma competitiva.

Figura 13: AcGes Motivacionais — Literatura x Pratica Profissional.
Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Espera-se que esta pesquisa possa contribuir para os profissionais da informagdo que atuam como
diretores/gestores ou lideres de unidades de informacgéo, de forma que possam motivar ou a0 menos manter um
clima voltado a aprendizagem de suas equipes, bem como propiciar condi¢cbes de melhoria para o desempenho de
seus colaboradores para a execugao das atividades/tarefas, melhorar o relacionamento e o espirito de equipe, além
de manter um ambiente de trabalho harmonioso.

Para que as equipes bibliotecarias possam desempenhar satisfatoriamente suas atividades/tarefas é essencial que
haja um diretor/gestor e/ou lider que atue como um elemento integrador, e que saiba conduzir a equipe gerenciando
bem a diversidade. Dessa maneira, entende-se que o lider precisa conhecer bem sua equipe e os valores que a
regem, assim como precisa conhecer os fatores que propiciam a motivagdo. Para tanto, deve interagir com seus
colaboradores observando suas necessidades, objetivando verificar se a organizacao tem sido capaz de satisfazé-
las.

Os diretores/gestores e/ou lideres devem ser conscientes que em relacéo a agregar valor significativo a unidade de
informacao e obter resultados satisfatorios, dependera de seu comportamento, suas atitudes, postura e capacidade
de influenciar a equipe.

Acredita-se que a presenca do lider é fundamental em qualquer tipo de unidade de informagdo. Sem duvida alguma,
os profissionais da informacéo que atuam como diretores/gestores de equipes devem assimilar e ser conscientes da
importancia do seu papel, uma vez que este é o primeiro passo para obter um ambiente harmonico.
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