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Resumo

A lideranga nas Bibliotecas de Ensino Superior constitui uma pratica de mediagdo técnica, relacional e ética entre
politicas institucionais, comunidades académicas e equipas de trabalho. Apesar da centralidade desta fung@o, a
experiéncia da lideranga intermédia permanece pouco estudada, sobretudo nas suas dimensdes emocionais,
relacionais e institucionais. Este artigo apresenta um estudo qualitativo de natureza autoetnografica sobre a
experiéncia de lideranca intermédia em Bibliotecas de Ensino Superior portuguesas, a partir de trés fontes de
dados: diario reflexivo de incidentes criticos, entrevistas narrativas semiestruturadas e analise documental
interpretativa. O estudo aborda uma lacuna empirica e metodoldgica, com particular relevancia no contexto
portugués, onde a autoetnografia ¢ ainda pouco utilizada na investigagdo sobre lideranca bibliotecaria. A andlise
tematica e interpretativa permitiu identificar quatro dimensdes interdependentes: mediagdo ativa, contengdo
estratégica, presenga conquistada e construgdo longitudinal de identidade profissional. Os resultados evidenciam
que a lideranca bibliotecaria intermédia envolve trabalho de traducéo institucional, gestdo emocional sob pressao,
sustentagdo da equipa e construgdo continua de legitimidade, nem sempre visivel de forma proporcional ao
trabalho técnico e relacional envolvido. O estudo contribui para a investigagdo sobre lideranga em bibliotecas
académicas ao valorizar a autoetnografia analitica como método pertinente para captar componentes emocionais,
éticos e relacionais pouco visiveis em abordagens exclusivamente externas ou documentais.

Palavras-chave: Lideranga intermédia, Bibliotecas de Ensino Superior, Autoetnografia analitica, Mediagdo
organizacional, Trabalho emocional.

Introducio

As Bibliotecas de Ensino Superior (BES) sdo espagos de mediacao entre o conhecimento que organizam,
preservam e tornam acessivel, as comunidades académicas que servem, as diretrizes institucionais que
as enquadram e as equipas que as fazem funcionar. Neste espago plural e tecnicamente exigente, quem
lidera ndo o faz apenas a partir de uma posi¢do hierarquica, mas através das relagdes que constroi, das
interpretagdes que oferece e das tensdes que gere. A lideranga nas BES ¢ uma pratica situada e
eticamente comprometida, cuja exigéncia torna-se particularmente visivel num contexto em que as
bibliotecas académicas acumulam func¢des de apoio a ciéncia aberta, gestdo da informagao cientifica,
literacia da informacao, avaliagdo da produgdo cientifica e mediagcdo entre prioridades institucionais
nem sempre convergentes.

A investigacdo internacional das ultimas duas décadas tem aprofundado esta leitura. Uhl-Bien (2021,
2023) demonstrou que a lideranca emerge dos processos relacionais e ndo das posi¢oes formais de
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autoridade. Uhl-Bien et al. (2007) desenvolveram a Teoria da Lideranga de Complexidade, distinguindo
trés fungdes interdependentes: administrativa, adaptativa e habilitante. Esta ultima ¢ particularmente
relevante no contexto das BES: o responsavel de biblioteca posiciona-se entre as diretrizes da
administracao e as praticas da equipa, criando condi¢des para a adaptacdo sem comprometer a coeréncia
institucional. Wong e Chan (2018) demonstraram empiricamente que esta lideranga adaptativa ¢
determinante para a resiliéncia organizacional das bibliotecas académicas. A revisao de Ashiq et al.
(2021), que abrangeu seis décadas de produgdo cientifica, confirmou a transicdo dos modelos diretivos
para abordagens que privilegiam a colaboracio, a participagdo ¢ a capacidade de adaptagdo. Esta funcdo
adaptativa ndo ¢ apenas técnica; envolve também responsabilidade ética e gestdo emocional.

Um relatorio recente da Federagdo Internacional de Associagdes de Bibliotecarios e Instituigoes (IFLA)
sobre lideranga no setor bibliotecario valoriza o desenvolvimento de competéncias colaborativas, éticas
e relacionais (Saleh et al., 2025) e a American Library Association (ALA, 2022), por sua vez, enquadra
a lideranca e a gestdo como areas de competéncia profissional. O trabalho emocional, entendido como
a gestdo das emocgdes e das suas expressdes, de acordo com expectativas profissionais e normas
organizacionais de exibicdo (Hochschild, 1983), constitui uma componente estrutural da lideranga,
particularmente intensa em situagdes de exigéncias contraditérias (Matteson & Miller, 2013). Estudos
em bibliotecas académicas documentam os riscos da sobrecarga emocional e sublinham a necessidade
de estratégias de autogestdo e suporte organizacional (Evans & Sobel, 2020; McBrayer, 2025). A gestdo
emocional ¢ indissociavel da ética.

O problema que orienta este estudo resulta desta tensdo: apesar de a lideranga bibliotecaria intermédia
ser decisiva para articular politicas institucionais, equipas ¢ servigos, as suas dimensdes relacionais,
emocionais e éticas permanecem pouco Vvisiveis na investigagdo e nos instrumentos formais de
avaliagdo.

Um aspeto frequentemente silenciado ¢ a confrontagdo da lideranca com formas de resisténcia e de
conflito interpessoal, que podem comprometer a autoridade técnica e o equilibrio emocional de quem
lidera. A literatura identifica padrdes de upwards workplace bullying, isto ¢, formas de contestagdo e
descredibilizagdo dirigidas a superiores hierarquicos, em contextos organizacionais diversos (Busby et
al.,, 2022; Tuckey et al., 2024). Neste artigo, estes fendmenos sdo analisados como padrdes de
contestagdo da autoridade técnica e de vulnerabilidade relacional da lideranga.

Persistem lacunas significativas neste campo. A lideranga intermédia nas BES permanece
empiricamente subexplorada (Do & Nuth, 2020; Gammons, 2025). A investigagdo qualitativa e
autoetnografica ¢ sistematicamente apontada como subutilizada, limitando a compreensdo da tensdo
emocional e do conflito inerentes a experiéncia de quem lidera (Ashiq et al., 2021; Mathuews & Penrod,
2020; Fourie, 2021). No contexto portugués, as contribuigdes existentes centram-se na organizacao e
avaliagdo das bibliotecas (BAD, 2022; GT-BES, 2023; Vargues et al., 2015), sem aprofundar a lideranca
como pratica relacional enraizada na experiéncia vivida.

A pergunta que orienta o estudo é: como se configura a lideranga bibliotecaria intermédia nas Bibliotecas
de Ensino Superior portuguesas enquanto pratica de mediagdo técnica, relacional, emocional e
institucional? O estudo propde-se a compreender as dinamicas, competéncias e desafios que
caracterizam o exercicio da lideranga nas BES portuguesas, concebida como pratica de mediag@o entre
estruturas institucionais, identidades profissionais e pessoas concretas. Parte-se do pressuposto de que
estas dimensdes se tornam analiticamente visiveis a partir do interior de quem lidera, o que justifica a
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opc¢ado metodolodgica pela autoetnografia analitica. A investigacdo orienta-se, neste sentido, por quatro
objetivos:

(i) compreender como os responsaveis equilibram exigéncias institucionais e necessidades das equipas;

(i) identificar estratégias de comunicagdo empatica, negociagdo relacional e gestdo emocional na pratica
quotidiana da lideranca;

(ii1) explorar formas de resisténcia e conflito interpessoal e o seu impacto na autoridade técnica e no
equilibrio emocional de quem lidera;

(iv) sistematizar dimensdes técnicas, emocionais e institucionais da lideranca bibliotecaria intermédia,
a partir dos padrdes identificados nas trés fontes de dados.

A investigacdo estrutura-se em torno de trés eixos analiticos interdependentes: mediagao interpretativa,
gestdo emocional e ética relacional, e resisténcia e vulnerabilidade. O artigo apresenta, de seguida, as
opcodes metodologicas, os resultados da triangulagdo das trés fontes, a discussdo interpretativa e, por
ultimo, as conclusoes.

Método

A presente investigacdo adota uma abordagem qualitativa de natureza interpretativa, sustentada
metodologicamente na autoetnografia analitica. A op¢do por esta abordagem decorre de uma
congruéncia entre o objeto de estudo (a lideranga como pratica relacional, situada e emocionalmente
complexa) e as possibilidades de um método que integra a experiéncia da investigadora como dado de
analise, mantendo articulacdo com referenciais tedricos € com a produgdo de conhecimento
contextualizado, com potencial de transferéncia analitica (Anderson, 2006; Bochner & Ellis, 2022).

Autoetnografia analitica e posicionalidade

A autoetnografia analitica distingue-se da autoetnografia evocativa pelo compromisso explicito com a
teoria e com a analise sistematica (Anderson, 2006). A investigadora-lider ndo ¢ apenas narradora da
sua experiéncia, mas membro completo do contexto estudado, o que Anderson (2006) designa por
complete member researcher. Esta posicao implica cinco critérios metodoldgicos: estatuto de membro
completo do contexto investigado; reflexividade analitica sobre a propria experiéncia; visibilidade
narrativa da sua posi¢do no texto; didlogo com informantes para além do self; e compromisso com a
analise tedrica.

Este posicionamento ¢ adequado ao estudo da lideranga nas BES porque permite analisar dimensoes da
experiéncia de lideranga que tendem a permanecer menos visiveis em abordagens exclusivamente
externas ou documentais: a negociacdo informal de autoridade, o peso emocional das decisoes, os
dilemas éticos quotidianos e a experiéncia subjetiva do conflito. A literatura sobre lideranga em
bibliotecas académicas tem assinalado a escassez de abordagens qualitativas e autoetnograficas, o que
reforca a pertinéncia desta op¢do metodologica (Ashiq et al., 2021; Fourie, 2021).

Relativamente ao seu posicionamento, a investigadora exerce fungdes de responsabilidade numa BES
portuguesa, o que lhe confere acesso privilegiado a experiéncia em estudo, mas, simultaneamente, exige
gestdo cuidadosa da reflexividade e da distidncia analitica. Esta proximidade foi assumida como
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condi¢do metodologica, sujeita a registo reflexivo e a discussao critica de decisdes analiticas com uma
investigadora externa ao contexto estudado.

Triangulacio de dados: trés fontes complementares

A triangulagdo de fontes procurou reforcar a consisténcia, a profundidade e a credibilidade da
interpretagao.

Fonte 1: Diario reflexivo de incidentes criticos. Entre setembro de 2025 e margo de 2026, a investigadora
produziu dez entradas reflexivas correspondentes a episddios relevantes para os trés eixos analiticos da
investigacdo no exercicio da lideranca. Cada entrada segue uma estrutura quadripartida, mediagéo
interpretativa, gestdo emocional e ética relacional, resisténcia e vulnerabilidade, sintese e aprendizagem,
e ¢ tratada como documento de investigagdo sujeito a codificagdo tematica, ndo como registo
autobiografico. O diario ¢ designado com o cédigo DR, seguido de um identificador sequencial.

Fonte 2: Entrevistas narrativas semiestruturadas. Foram realizadas trés entrevistas a responsaveis de
BES portuguesas, do sexo feminino, selecionadas por variagdo intencional de experiéncia de lideranga:
com trés anos de lideranca; com quinze anos de lideranga € com mais de trinta anos de experiéncia, dos
quais dezasseis na posi¢do atual; e P3. A entrevista narrativa (Riessman, 2008) foi a modalidade
escolhida pela sua capacidade de aceder aos sentidos que as participantes constroem sobre as suas
experiéncias de forma reflexiva e contextualmente situada. O guido abordou os trés eixos analiticos e
cada entrevista teve a duragdo aproximada de sessenta minutos. As participantes sdo identificadas pelos
codigos P1, P2 e P3. O numero de entrevistas justifica-se pela natureza autoetnografica do estudo. As
entrevistas constituem uma fonte complementar do corpus principal, destinada a ampliar, contrastar e
contextualizar os padrdes emergentes do diario reflexivo e da analise documental.

Fonte 3: Analise documental interpretativa. Foram analisados quinze documentos institucionais
produzidos entre 2020 e 2026 (regulamentos, planos estratégicos, relatdrios de atividade e comunicagdes
internas), organizados em dois niveis: documentos produzidos pela investigadora no exercicio do seu
cargo (Nivel A) e documentos institucionais recebidos ou acedidos no dmbito dessas mesmas fung¢des
(Nivel B). Para cada documento foi produzida uma grelha de analise interpretativa, estruturada em torno
dos trés eixos, seguindo os principios da analise documental qualitativa (Bowen, 2009). A sele¢do
incidiu sobre documentos com relevancia direta para o posicionamento institucional da Biblioteca, a
defini¢do de prioridades estratégicas, a comunicacdo de resultados e a formalizagdo de contributos
técnicos associados a atividade da investigadora.

Analise de dados

A analise foi tematica e interpretativa, conduzida em duas fases. Numa primeira fase, cada fonte foi
analisada separadamente, com codifica¢do dedutiva (orientada pelos trés eixos analiticos definidos a
partir da literatura) ¢ indutiva, aberta a padrdes emergentes nos dados. Numa segunda fase, os codigos
foram comparados transversalmente entre as trés fontes, procurando convergéncias, tensdes e
complementaridades. Nao foi utilizado software de analise qualitativa; a codificagdo foi conduzida
manualmente pela investigadora, com registo sistematico das decisdes analiticas. A credibilidade ¢ a
transparéncia interpretativa assentaram em registos reflexivos sistematicos, na explicitagdo das decisdes
analiticas e na discussdo critica dessas decisdes com uma investigadora externa ao contexto estudado.

Consideracoes éticas e reflexividade

As participantes receberam informagao prévia sobre os objetivos do estudo e assinaram consentimento
informado, com garantia de confidencialidade. Foram omitidos ou agregados elementos potencialmente
identificaveis, incluindo nomes, cargos especificos e detalhes contextuais ndo necessarios a analise. Os
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documentos institucionais foram tratados enquanto materiais de enquadramento organizacional. A dupla
posigdo da investigadora, como lider e analista, exigiu registos reflexivos de pressupostos e decisdes
interpretativas, de forma a tornar explicita a influéncia dessa posi¢ao no processo analitico.

Resultados

A analise das trés fontes foi organizada a partir dos trés eixos definidos no desenho metodologico: a
mediacao interpretativa, a gestdo emocional, a ética relacional e a resisténcia e a vulnerabilidade. Desta
analise emergiram trés conjuntos de resultados: reconhecimento técnico e visibilidade institucional,
gestdo emocional e sustentacdo da equipa; resisténcia, vulnerabilidade e continuidade funcional. Estes
eixos sustentam, na Discussdo e nas Conclusdes, quatro dimensdes interpretativas: mediagdo ativa,
contengdo estratégica, presenca conquistada e construgao longitudinal de identidade profissional.

Dimensao interpretativa

Padrao identificado .
associada

Eixo Fontes convergentes

Reconhecimento técnico nos
canais relacionais e
operacionais

Mediagdo ativa - ,
ediagdo Diario, documentos Nivel

A/B, P2, P3
Mediagdo interpretativa

Atribui¢do documental
incompleta do contributo da

Presenga conquistada Documentos Nivel B,

Biblioteca

diario, P2

Gestao emocional

Contengdo emocional como
pratica de autoridade e
protecdo da equipa

Contengdo estratégica

Diario, P1, P2, P3

Aprendizagem situada e
sustentacdo profissional ao
longo do tempo

Construgio longitudinal de
identidade profissional

Diario, P1, P2, P3

Resisténcia e
vulnerabilidade

Contestacdo da autoridade
técnica e gestdo de conflito

Presenga conquistada /
contengdo estratégica

Diario, documentos Nivel B

Presenga institucional
construida por mediagdo

Mediacdo ativa / presenca
conquistada

Documentos Nivel A/B, P2,
P3

ativa e confianga acumulada

Nota: Nivel A corresponde a documentos produzidos pela investigadora no exercicio da sua funcdo; Nivel B corresponde a documentos
institucionais recebidos ou acedidos no ambito das suas fungdes.

Tabela 1: Padrdes identificados por eixo analitico e fontes de dados.

Reconhecimento técnico e visibilidade institucional

A analise dos quinze documentos do corpus mostra dois movimentos coexistentes. Nos documentos de
Nivel A e em comunica¢des diretas de Nivel B, o trabalho técnico da Biblioteca é reconhecido
explicitamente: documentos produzidos pela investigadora foram aprovados no mesmo més da sua
producdo; interlocutores hierarquicos solicitam explicitamente a apreciacdo da investigadora em
matérias de especialidade, referindo o trabalho anterior como referéncia. O diario regista momentos de
validagdo institucional direta, que confirmam a solidez do apoio hierarquico, ainda que a sua
verbalizacdo explicita seja esporadica (DR-mar¢o).

Nos documentos de Nivel B que definem prioridades estratégicas e operacionais, o contributo da
Biblioteca tende a aparecer sem atribuicdo explicita. A Biblioteca ¢ nomeada em trés dos quinze
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documentos analisados. Dados produzidos pela Biblioteca integram documentos institucionais sem
referéncia a sua origem.

As entrevistas indicam estratégias distintas para gerir este padrao. P2 descreve a participagao deliberada
em Orgdos de gestdo e em espagos académicos como mecanismo ativo de visibilidade, referindo que,
com o tempo, deixou de ser necessario solicitar reconhecimento individualmente, pois os docentes
passaram a procurar a Biblioteca como interlocutora. P3 indica que o servi¢o estd diretamente
referenciado nos documentos estratégicos da sua instituigdo, associando esse reconhecimento a
participacdo ativa na construgdo de politicas institucionais. A mesma participante descreve ainda uma
pratica de mediacdo antecipatoria com a equipa, partilhando relatdrios e documentos estratégicos para
que os colaboradores compreendam como tarefas aparentemente pequenas se articulam com a estratégia
institucional. P1, em fase inicial de lideranga, descreve a construgdo gradual de relagdes de confianca
com a hierarquia como um processo em curso.

Gestao emocional e sustentacio da equipa

O diario regista o exercicio da lideranca de uma equipa ao longo de varios anos. As entradas
documentam situac¢des de tensdo relacional e institucional, mas também processos de aprendizagem,
reorganizacao do trabalho, delegacdo e sustentacdo quotidiana da equipa. Enquanto dado reflexivo, o
diario documenta também a avaliagdo positiva que a investigadora faz da equipa, descrita como dedicada
e comprometida com a continuidade e qualidade do servigo.

As entradas acrescentam uma tensdo especifica entre proximidade relacional e autoridade. Num dos
episodios, a investigadora analisa se um estilo de lideranga proximo poderia ser interpretado como
auséncia de hierarquia; noutro, reflete sobre a forma como as tensdes relacionais influenciam a percegado
da autoridade institucional pela equipa. Estes registos mostram que a autoridade ¢ analisada ndo apenas
como posi¢do formal, mas como relagdo continuamente interpretada no quotidiano.

Nas trés fontes, a contengdo emocional aparece como resposta recorrente a situagoes de tensdo: assungao
seletiva de responsabilidade, delimitagdo clara do que se considera adequado e manutengdo de um tom
diplomatico nas relacdes externas. As entradas reflexivas registam este padrdo em multiplos momentos.
Num dos episddios, a investigadora descreve uma resposta assente em trés movimentos: clarificacao de
responsabilidades, pondera¢do dos elementos em presenga ¢ manutengdo de um tom cordial na
comunicacdo. O didrio identifica igualmente o custo emocional associado, nomeadamente o contraste
entre semanas de pressdo acumulada e periodos de menor tensao.

As entrevistas documentam trajetorias de aprendizagem situadas. P1 identifica as pessoas como a
dimensdo mais exigente da lideranga e os procedimentos escritos como instrumento principal de gestdo
de disputas. P2 descreve uma evolugdo do estilo ao longo de décadas, referindo que a sua concegdo de
lideranca se transformou profundamente ao longo do tempo, sendo a flexibilidade uma competéncia
fundamental. P3 descreve uma trajetoria iniciada aos vinte ¢ dois anos como técnica superior, com
lideranga informal de projetos antes da nomeagédo formal e uma relagdo de longa data com a equipa. Em
P3, a gestdo emocional surge, por exemplo, associada a decisdes formais de avaliacdo de desempenho.
A participante descreve esse processo como emocionalmente pesado, marcado por pesquisa prolongada
e preocupagdo com justi¢a, mas também por satisfagdo profissional, quando encontra uma solucdo que
considera equilibrada. Este dado evidencia a dimensao silenciosa do trabalho emocional associado a
decisdes que afetam diretamente as pessoas da equipa.

As trés participantes referem a responsabilidade deciséria como uma dimensdo individualizante da
funcdo. P2 sintetiza esta condigdo ao afirmar que “estamos sozinhos na lideranga e temos que assumir
isso”. As fontes indicam estratégias de sustentacdo profissional: participacdo em grupos profissionais,
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contacto com pares de outras instituicdes e presenga regular em 6rgdos institucionais. P3 associa

[

reducdo da assimetria emocional a confianga consolidada com a hierarquia; P2 acrescenta que
participacdo institucional também protege simbolicamente a equipa, a0 mostrar que o seu trabalho

o~

ouvido e reconhecido.
Resisténcia, vulnerabilidade e continuidade funcional

O diario regista padrdoes de tensdo relacional associados ao exercicio da autoridade técnica e
divergéncias relativas a decisOes e organizagdo do trabalho. As entradas reflexivas analisam estas
situagdes enquanto dimensdo da experiéncia de lideranga intermédia, com foco nas estratégias de
resposta e de sustentacao funcional. Neste contexto, mantém-se o exercicio de fungdes e a continuidade
do funcionamento quotidiano da equipa.

Nas trés fontes, as situagdes de resisténcia aparecem associadas a necessidade de manter continuidade
funcional, preservar a relagdo com a equipa e assegurar a presen¢a da Biblioteca nos circuitos
institucionais. P2 descreve resisténcia inicial da equipa 8 mudanca quando assumiu fungdes, gerida com
persisténcia e demonstragcdo de resultados. P3 ndo relata situagdes de conflito direto com a equipa ou
com a hierarquia; descreve a gestdo de um elemento com perfil relacional dificil, através de contengdo
paciente, “dar tempo, ndo entrar em confronto direto”, que diminuiu sem necessidade de escalada
formal.

A analise documental mostra que a presenga da Biblioteca nos documentos institucionais € real, mas
variavel: nomeada com papel ativo em documentos operacionais de impacto direto; presente de forma
genérica nos documentos estratégicos. P2 e P3 indicam que esta posigdo foi sendo transformada através
da presencga consistente nos 6rgdos de gestdo e da construcdo de confianca com os decisores. P3
acrescenta que o servico € identificado como referéncia em dois processos de reestruturagdo organica
da institui¢do. Em conjunto, estes trés eixos sustentam quatro dimensdes interpretativas retomadas na
Discussao e nas Conclusoes: mediacao ativa, contencgdo estratégica, presenca conquistada e construcao
longitudinal de identidade profissional.

Discussao

Os dados deste estudo permitem compreender a lideranga bibliotecaria intermédia nas BES portuguesas
como uma pratica situada de mediagao institucional, sustentagdo emocional e construgdo gradual de
legitimidade, desenvolvida ao longo do tempo ¢ dependente de condi¢des organizacionais, que nem
sempre a suportam de forma explicita. A partir dos trés eixos analiticos, emergem quatro dimensdes
interpretativas: mediag@o ativa, contengdo estratégica, presenca conquistada e construgdo longitudinal
de identidade profissional. Estas dimensdes organizam o contributo do estudo e permitem dialogar com
a literatura sobre lideranga habilitante, trabalho emocional e contestagdo da autoridade técnica.

Mediacao ativa: entre reconhecimento relacional e atribuicao documental

Uhl-Bien et al. (2007) definiram o lider habilitante como aquele que medeia entre as diretrizes da
administracdo e as praticas das equipas, criando condigdes para a adaptacdo sem comprometer a
coeréncia institucional. Os dados sdo consistentes com esta caracterizacdo e especificam o seu
mecanismo concreto: a mediacdo realiza-se através de um trabalho de traducdo, simultaneamente
técnico, relacional e emocional, cujos produtos circulam nos documentos institucionais, sem que o
processo que os gerou seja visivel. Wong e Chan (2018) demonstraram que a lideranca adaptativa ¢é
determinante para a resiliéncia organizacional das bibliotecas académicas; a analise sugere que essa
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adaptacdo envolve custos emocionais pouco captados nos instrumentos formais de avaliagdo e
planeamento institucional.

A distingdo entre reconhecimento relacional e atribuicdo documental constitui um dos contributos
analiticos centrais do estudo. Os dados mostram que o trabalho técnico da Biblioteca pode ser valorizado
em interacdes diretas com decisores e, simultaneamente, perder autoria ou visibilidade quando ¢
incorporado em relatorios, planos ou documentos estratégicos. Esta dissocia¢do permite compreender
por que razdo a lideranga bibliotecaria intermédia pode ser reconhecida no plano relacional sem que
esse reconhecimento se traduza em inscrigdo institucional estavel. A mediagdo ativa envolve, por isso,
ndo apenas produzir contributos técnicos, mas também criar condigdes para que esses contributos sejam
legiveis, atribuiveis e integrados na memoria documental da instituigao.

O contraste entre os trés perfis entrevistados ilustra esta dindmica. P1, em fase inicial, ancora a mediagao
em procedimentos formais e na construgdo gradual de confianga com a hierarquia. P2 descreve uma
inversdo construida ao longo de décadas: a participacdo deliberada em orgéos de gestdo contribuiu para
reposicionar a biblioteca como interlocutora institucional. P3 apresenta um percurso em que essa
transformagdo esta consolidada: o servigo ¢ referenciado nos documentos estratégicos e identificado
como referéncia em processos de reestruturagdo organica. Os trés perfis mostram que a visibilidade
institucional da biblioteca ndo ¢ um dado estrutural, mas o resultado de estratégias deliberadas
construidas ao longo do tempo.

Contencao estratégica: trabalho emocional e autoridade

Matteson e Miller (2013) documentaram o trabalho emocional como componente estrutural da lideranga
em bibliotecas; Evans e Sobel (2020) identificaram os riscos associados a sua sobrecarga. Os dados
deste estudo tornam particularmente visivel uma distingdo relevante: a contengdo emocional ndo surge
apenas como custo, mas também como instrumento ativo de construcdo ¢ manutencdo de autoridade.
Clarificar decisoes, distribuir responsabilidades e manter uma comunicac¢do institucionalmente
adequada sob pressdo sdo competéncias que produzem efeitos organizacionais, mesmo quando nio sdo
reconhecidas nos instrumentos formais de avaliagao.

Do e Nuth (2020) identificaram a invisibilidade da lideranga intermédia em bibliotecas como lacuna
empirica. A analise sugere que parte dessa invisibilidade reside precisamente nas competéncias mais
dificeis de documentar, as emocionais e relacionais. A dimensdo temporal ¢é relevante: P2 descreve uma
trajetéria em que a contencdo, inicialmente defensiva, se torna, com a experiéncia, uma escolha
estratégica informada. P3 descreve um percurso semelhante de maturagdo, em que a gestdo emocional
mais exigente se situa nao nos conflitos interpessoais, mas nas decisdes que afetam pessoas com quem
partilha décadas de trabalho. Esta dimensdo longitudinal mostra que a contengdo estratégica se
desenvolve ao longo do tempo, articulando experiéncia, conhecimento aprofundado da equipa e
capacidade de leitura institucional.

Presenca conquistada: autoridade técnica e reconhecimento institucional

Busby et al. (2022) ¢ Tuckey et al. (2024) documentaram formas de upwards workplace bullying e
contestacdo da autoridade em organiza¢des com culturas profissionais consolidadas. Os resultados sdo
consistentes com este enquadramento ¢ destacam uma dimensao menos desenvolvida na literatura: as
estratégias que a lideranca intermédia desenvolve para preservar a funcionalidade da equipa ¢ a
estabilidade institucional em contextos de tensdo relacional. A continuidade em fungdes, a manutengao
de uma postura institucional estavel e a prote¢do da continuidade funcional da equipa surgem, nos dados,
como respostas de sustentagdo organizacional. Esta leitura situa-se exclusivamente no plano
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organizacional e interpretativo e ndo constitui qualquer aprecia¢do ou qualificagdo de pessoas ou
comportamentos observados.

A variacdo entre participantes ¢ analiticamente produtiva. A investigadora e P2 descrevem contextos
em que a presenca institucional da biblioteca depende de mediag@o ativa permanente; P3 descreve um
contexto em que essa presencga esta estruturalmente consolidada. Esta variagdo permite compreender
que a visibilidade documental da biblioteca ¢ alcangavel, mas depende de condi¢Ges institucionais e de
estratégias que se vao construindo. A presenga conquistada ndo ¢ um estado; ¢ um processo.

Construcao longitudinal de identidade profissional e contributo autoetnografico

Os trés perfis entrevistados sugerem que a lideranca em bibliotecas académicas se configura como
trajetoria de aprendizagem situada, em que o estilo se ajusta as exigéncias do contexto sem perder
coeréncia ética. P1 estd em fase de constru¢do de autoridade e confianga institucional; P2 descreve
décadas de acumulagio deliberada de presenga e competéncia; P3 apresenta uma identidade profissional
consolidada, em que a lideranga surge fortemente articulada com a identidade institucional do servigo.
Gammons (2025) identificou desafios especificos associados a fases distintas da carreira de lideranca
intermédia. Os dados deste estudo acrescentam que esses desafios ndo sdo apenas funcionais; sdo
também identitarios e implicam uma reconfiguragdo continua da relacdo entre competéncia técnica,
autoridade relacional e reconhecimento institucional.

A literatura sobre lideranga em bibliotecas académicas tem assinalado a escassez de abordagens
qualitativas e autoetnograficas (Ashiq et al., 2021; Mathuews & Penrod, 2020; Fourie, 2021). Os dados
analisados ilustram o que essa escassez implica. Padrdes como a distingdo entre reconhecimento
relacional e atribuicdo documental, a contencdo emocional como instrumento de autoridade ou a
dimensao solitaria da decisao de lideranga sé se tornam analiticamente visiveis quando a investigadora
¢ também membro do contexto estudado. Anderson (2006) definiu esta condigdo como critério central
do método. A triangulagdo com entrevistas e analise documental reforga a credibilidade interpretativa e
situa a experiéncia autoetnografica num quadro mais amplo, com comparagdo de padrdes e identificagdo
de variagdes relevantes para outros contextos de lideranga intermédia em BES.

Limitacoes

O estudo apresenta limitagdes que enquadram o alcance dos resultados. A amostra de entrevistas ¢é
reduzida e composta por trés responsaveis de BES portuguesas, todas do sexo feminino, o que limita a
diversidade de experiéncias analisadas. O diario reflexivo ¢ simultaneamente fonte empirica e produto
da posigdo da investigadora, exigindo ateng¢do permanente a distancia analitica. O corpus documental
resulta de documentos acessiveis no ambito das fungdes exercidas, o que delimita o alcance das
inferéncias possiveis. Assim, os resultados ndo procuram generalizag@o estatistica, mas compreensao
contextualizada de processos de lideranga bibliotecaria intermédia.

Conclusoes

A pergunta que orientou este estudo — “Como se configura a lideranga bibliotecaria intermédia nas
Bibliotecas de Ensino Superior portuguesas enquanto pratica de mediagdo técnica, relacional, emocional
e institucional?” — encontra uma resposta interpretativa sustentada pela triangulacdo das trés fontes. Os
dados revelam que esta lideranga opera menos pela autoridade formal do cargo do que pela capacidade
de dar visibilidade ao contributo da Biblioteca nos circuitos institucionais, sustentar a equipa em



Ana Sofia Mota e Marta Mota / 152 Congresso Nacional BAD, 2026

condi¢bes de pressdo e construir reconhecimento ao longo do tempo. Estas capacidades ndo decorrem
automaticamente da posi¢do hierarquica, mas s@o construidas de forma deliberada.

A partir dos padrdes identificados nos trés eixos analiticos, emergem quatro dimensdes interdependentes
que permitem sistematizar esta pratica. A primeira ¢ a mediag@o ativa: o responsavel de biblioteca atua
como mediador entre referenciais externos, diretrizes institucionais e praticas da equipa, num trabalho
de tradugdo que articula dimensdes técnicas, relacionais ¢ emocionais cujo valor nem sempre se traduz
em reconhecimento explicito em documentos institucionais. A segunda ¢ a contengdo estratégica: a
capacidade de clarificar decisdes, distribuir responsabilidades ¢ manter comunicagdo institucional
adequada sob pressdo. Esta ¢ uma competéncia que se desenvolve com a experiéncia e constitui um
instrumento ativo de manuten¢ao de autoridade, mesmo quando néo ¢ reconhecida como tal. A terceira
é a presenga conquistada. A legitimidade institucional da biblioteca nio decorre da posigdo formal. E
construida através da participagdo consistente nos orgaos de gestdo, da antecipacdo estratégica das
mudangas e da confianga acumulada junto dos decisores. A quarta ¢ a constru¢do longitudinal de
identidade profissional: a liderangca em bibliotecas configura-se como trajetoria de aprendizagem
situada, em que o estilo evolui sem perder coeréncia ética.

Os resultados apontam para trés ordens de implicag¢des. Para quem lidera bibliotecas de ensino superior,
a participagdo em orgaos de gestdo emerge como condicdo relevante de visibilidade estratégica, e o
investimento em redes profissionais externas como estratégia de sustentacdo perante o isolamento
inerente a decis@o de lideranga. Para as instituigcdes, os dados sugerem que a visibilidade do trabalho
técnico das bibliotecas nos documentos formais depende de condi¢des organizacionais, que podem ser
deliberadamente criadas. Entre estas condigdes situam-se a integragdo das bibliotecas em circuitos de
decisdo, a participacdo na construcdo de politicas institucionais e a articulagdo explicita entre os
contributos técnicos das bibliotecas e os objetivos estratégicos da instituigdo. Para a investigagdo, o
estudo abre quatro linhas de trabalho futuro: como se configuram estes padroes em bibliotecas com
menor autonomia institucional? Como variam em equipas com outros perfis de lideranca,
nomeadamente masculinos ou mistos? Que diferencas emergem entre instituigdes universitarias,
politécnicas, publicas e privadas? Que mecanismos institucionais favorecem a visibilidade documental
do trabalho bibliotecario?

Este trabalho apresenta limitagdes que importa tornar explicitas. A amostra de entrevistas € reduzida e
composta por trés responsaveis de Bibliotecas de Ensino Superior portuguesas, todas do sexo feminino,
o que limita a diversidade de experiéncias analisadas. O diario reflexivo € simultaneamente fonte
empirica e produto da posicdo da investigadora. A proximidade ao contexto estudado pode ter
influenciado a saliéncia de determinados padrdes em detrimento de leituras alternativas. Estes efeitos
foram mitigados pela triangulagdo com entrevistas e analise documental e pela discussdo critica com
uma investigadora externa ao contexto. O corpus documental resulta de documentos acessiveis no
ambito das fungdes exercidas, o que delimita o alcance das inferéncias possiveis. Os resultados ndo
procuram generalizagdo estatistica, mas compreensao situada de processos de lideranga bibliotecaria
intermédia.

A lideranga bibliotecaria intermédia envolve um trabalho de mediacdo que atravessa as dimensodes
técnica, emocional e institucional e cujos mecanismos e custos tendem a ndo ser captados pelos
instrumentos formais de avaliacdo. A autoetnografia analitica, combinada com entrevistas narrativas e
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analise documental, mostrou-se pertinente para tornar analiticamente acessiveis dimensodes da lideranca
que permanecem pouco visiveis em abordagens exclusivamente externas ou documentais.
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