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RESUMO

Pesquisas ja realizadas indicam que os gerentes de unidades de informagdo exercem uma
gama variada de atividades gerenciais além das tradicionahnente conhecidas e esbogadas em
livros textos. Estas atividades possuem importincia relativa para o sucesso do trabalho
gerencial, sdo realizadas com fregiiéncia diferenciadas e algumas sao consideradas como
sendo mais faceis de serem executadas que outras. Esta pesquisa objetiva identificar qual a
relagao que existe entre as atividades consideradas mais relevantes e alguns fatores inerentes
ao ambiente ¢ estrutura da unidade de informagdo bem como a experiéncia administrativa jd
adquirida pelos gerentes destas unidades. Os dados sdo analisados tendo em vista sugesties
para uma formagdo académica mais adequada dos profissionais da informacéo.
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ABSTRACT

Research has indicated that directors of information units perform a varied array of
administrative activities beyond the traditional ones and presented in text books. These
activities have relative importance to the success of the managerial work they are performed
with different frequency and some are considered as being more difficult than others to be
accomplished. This investigation identifies the relationship between the activities considered
as more relevant and factors inherent to information units environment and structure as well
as the managerial experience of these units directors. The data is analyzed taking in
consideration suggestions for an academic instruction adequate to information professionals.
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de oferecer acesso ¢ transferir informagdo, dentre
outros.

A verdade ¢ que dirigir uma unidade de
informacio, hoje, ndo é amesma tarefa de 20 anos atrds.
Novas tecnologias de informacio, sistemas de
informag@o eletrénicos, a Internet e questdes de acesso
tém tornado o ambiente de transferéncia de informacio
mais complexo.

O aumento dos pregos dos periddicos e bases de
dados, junto com o enorme volume de informagio
disponivel, tem causado grandes problemas econdmicos,
obrigando os dirigentes a debrugarem com maior afinco
no processo decisério envolvendo situagdes criticas de
compatibilidade e sobrevivéncia das unidades de
informacgio.

Expectativas quanto a lideranga, politicas
externas, demanda por responsabilidade, a introduciio
de novas tecnologias, ¢ a necessidade veemente por um
s6lido programa de marketing estratégico e relagdes
publicas, tornaram as prdticas gerenciais duas décadas
atrds obsoletas e inadequadas para uma administragio
eficaz de unidades de informagio.

Huber (1984) jd indicava, mais de 10 anos atrds,
que problemas para se adequar as mudancas tecnoldgicas
em bibliotecas eram apenas reflexos de problemas
similares que estavam ocorrendo na sociedade. O mundo
estava entrando em uma nova idade tecnolégica que iria
mudara sociedade fundamentalmente: umaeradominada
por computadores e sistemas de comunicagdo. A
mudanga € tanto rdpida quanto revoluciondria, e o
futuro ird trazer mudangas mais rdpidas e radicais ainda
areunido, processamento, e disseminagio dainformacéo
em bibliotecas.

As pressoes e desafios para lidar com mudanga
sob tais condig¢bes tém levado as organizagdes a procurar
novos e melhores métodos de organizagio ¢
administragiio. Enquanto alguns possam questionar a
aplicabilidade dos principios administrativos a geréncia
de bibliotecas, uma questio estd bem clara, Institui¢des
sem fins lucrativos estdo ativamente adotando priticas
administrativas.

Drucker (1989) ja afirmava que todas as
institui¢des - agéncias governamentais, militares,
igrejas, hospitais, museus, Clube de Escoteiros - todos
tém-se tornado ‘management conscious'. De fato, estas
instituigbes devem seu crescimento e impacto nos
Estados Unidos em grande parte devido a adogio de, ¢
lideranga administrativa.

"Com muita raziio, aadministragio universitdria
tem-se enamorado, cada vez mais, com as habilidades
de negécios e administrativas: necessidade econdmica

e escassez de recursos. Agora, estamos encontrando
CEO's do mundo académico, reitores estdo sendo
selecionados e contratados tanto por sua capacidade
administrativa quanto por suas realiza¢des académicas."
(Moore, 1995, p. 13)

Ao discutir o impacto do ambiente em constante
mudanca naadministragio de bibliotecas universitdrias,
Moore (1995) informa que o reitor da Texas Tech
University, o Dr. Robert Lawless, ex vice-presidente da
Southwest  Airlines, foi contratado devido a sua
experiéncia empresarial e por sua habilidade em lidar
com circunstincias econdmicas austeras, e enfatiza que
odiretor dabiblioteca universitdria precisa ousar seguir
os passos do reitor. Assim como a universidade segue
umaorientagio empresarial, desenvolvendo estratégias
competitivas para competir com outras fontes de
treinamento ¢ educagfo, e desenvolver programas e
projetos mais relevantes para atrair novos ‘clientes’, a
biblioteca também deve se adequar ao impacto do
ambiente em mudanga, e se tornar mais ‘business
minded".

Para convencer a administragio superior
providenciar mais verbas para expansio e mudanca,
necessdrio aplicar os principios administrativos
administragio da biblioteca.

o O B2

NECESSIDADE E IMPORTANCIA DO PREPARO
GERENCIAL

Treinamento em habilidades de tecnologia
informacional é umanecessidade significativa, continua.
No entanto, treinamento e desenvolvimento gerencial é
indiscutivelmente uma drea de maior desafio, cuja
provisio tem sido percebida como sendo de extrema
importincia mas inadequada.

Had poucos anos, Rooks (1994, p. 58) enfatizou
esta importincia, destacando que "para ser bem
sucedido, os diretores de bibliotecas devem possuir um
amor e compreensio da palavra ‘impressa’. No entanto,
devem também possuir habilidades de um gerente de
negdcios eficaz ¢ capaz."

O reconhecimento da necessidade e da
importincia da aplicacdo de processos e teorias
administrativas no ambiente biblioteconémico nido ¢
novo. McAnally e Downs (1973, p. 14), um quarto de
século atrds, jd percebiam que o "diretor...trabalha em
condi¢des de constante mudanga, pressdes intensas ¢
grande complexidade. Estes fatores siio de importincia
cruciais para o diretor pessoalmente, exigindo dele as
mais elevadas habilidades administrativas...”

Alguns autores, além de confirmar este
posicionamento, tentam esclarecer, ou pelo menos,

Transinformagiio, v. 12, n? 2, p. 29-50, julho/dezembro/2000



CORRELACAO ENTRE ATUACAO DE GERENTES DE S. I. E ASPECTOS... 31

oferecer sugestdes quanto as causas ou barreiras
enfrentadas pordiretores de bibliotecas que os impedem
de aplicar técnicas administrativas. Line (1991, p. 103)
afirma que "uma exigéncia bdsica € que bibliotecdrios
tomem conhecimento das tendéncias administrativas.
Ainda pensam muito em termos das tarefas que
necessitam ser executadas e muito pouco em termos da
administra¢io que ¢ necessdria para que tudo seja
realizado eficientemente.”

Um estudo realizado por Johnson (1991),
financiado pela Library and Information Serivice
Committee for Scotland, analisando a provisio ¢
necessidade de desenvolvimento gerencial, também
revelou que a maioria dos diretores investigados
igualmente percebiam esta necessidade como sendo da
mais elevada prioridade.

Safford (1988, p. 20) destaca a importincia das
tarefas administrativas ¢ enfatiza que "mesmo nas
bibliotecas com um profissional apenas, uma parte
significativa do tempo do diretor deve ser devotado as
responsabilidades gerenciais.”

Estudando este tipo de biblioteca, Pitt (1994)
identificou o perfil de 67 diretores, destas chamadas
"One-Person-Library". Eles indicaram "tarefas
administrativas" como sendo a primeira na lista, em
termos de fungdes que realizam regularmente.

As habilidades administrativas também sfo
consideradas importantes para os profissionais que
ambicionam trabalhar em ambientes que processam e
fornecem acesso a informac@o comercial e empresarial.
De acordocom James (1989, pp. 355, 356), "habilidades
gerenciais considerdveis precisam ser demonstradas
pelos ‘business information professionals’ para
selecionar, adquirir e usar tais informagdes de uma
forma custo eficaz.”

Este mesmo autor conclama as institui¢des de
ensino, na drea de informacfo, para mudar seus
programas, e incluir habilidades gerenciais, porque
"esta ¢ a tinica forma para compreender, competir e ser
bem sucedido no ambiente de negdcios atuais e futuro...”
e envia um recado aos estudantes de ciéncia da
informagdo que intencionam trabalhar neste ramo,
enfatizando que estes "precisam estar conscientes do
contetido gerencial de seu trabalho... odesenvolvimento
das habilidades gerenciais... ird definitivamente expandir
os horizontes... alargar sua fun¢io e ajudd-los a
assumirem seu ]ugare seremreconhecidos como gCTBHIES
chaves em suas organizacdes" (James, 1989).

Se por um lado a profissio reconhece a
necessidade ndo s6 da aplicagdo de técnicas e
conhecimentos administrativos em bibliotecas, ela
também vem, ao longo do tempo, denunciando a

inadequacio do programa académico dos profissionais
para assumirem fungdes gerenciais de suas bibliotecas.
A despeito da atengio dada ao assunto, tanto naliteratura
da drea, quanto através de iniciativas praticas, um tema
constante dos autores € que os bibliotecdrios niio possuem
as habilidades e técnicas necessdrias para realizarem
um trabalho gerencial de nivel elevado e eficaz, e que é
necessdrio haver maior exposig¢io e experiéncia com
questdes administrativas por parte dos gerentes
potenciais e atuais.

De acordo com Peel (1989), a profissao nio estd
treinando adequadamente os gerentes-de bibliotecas
para exercerem esta funcdo. Ele cita dois relatérios
Britdnicos que confirmam sua posicio com muita
clareza. O de Constable e McCormick, "The Making of
British Managers” ¢ o de Handy, "The Making of
Managers". Os resultados destes relatdrios, conforme
Peel, nio t€m sido contestados e nem desafiados e tém
sido a base para muitas providéncias desde que foram
publicados.

Fieldman (1993) corretamente aponta que a
administragio de bibliotecas estd se tornando cada vez
mais complexa, tanto politica quanto tecnicamente,
exigindo alto nivel de habilidades gerenciais. Seu
relatorio destaca que treinamento gerencial para servigos
de informacio/bibliotecas é subdesenvolvido e que a
provisilo para esta drea tem sido pobre.

Quase 20 anos atrds o Library Association
Working Party on Post-Qualification Training
identificou uma necessidade para um extensivo
treinamento em habilidades gerenciais, e conseguiu
recursos do British Library Research and Development
Department para investigar esta situagio.

Dez anos mais tarde, outro estudo confirmou
nao s6 as conclusdes daquele estudo como também de
outros que identificaram a necessidade de treinamento
gerencial como sendo uma preocupagdio prioritdria
(Anderson, p. 1997).

Brindley (1987), em seu discurso durante o 1987
Aslib Annual Conference, descreveu um nitido paralelo
entre os desafios enfrentados pela profissio e os
enfrentados no mundo comercial e industrial - nota-
damente, gerénciafinanceirae planejamento estratégico.
Neste discurso, ele argumenta que os padroes da época
concernentes a treinamento gerencial ndo eram
suficientes para satisfazer necessidades identificadas
nadreade desenvolvimento gerencial, naqual ainteragio
entre teoriae pratica € uma parte essencial ao crescimento
e desenvolvimento de competéncia.

Line e Robertson (1989) destacam as limitagdes
dos cursos regulares com relagiio ao preparo de gerentes
eficazes. Sugerem um ponto de vista mais holistico para
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o desenvolvimento de pessoal, reconhecendo que
técnicas gerenciais novas ou diferentes podem ser
aplicadas com sucesso apenas num ambiente receptivo
e participativo.

FUNCOES GERENCIAIS

Os papéis dos diretores de bibliotecas,
independente de época, sdo caracterizados por
circunstincias sensiveis ao tempo, tais como, questoes
de nivel de qualificagio de pessoal esperado, demandas
organizacionais e operacionais, imposi¢des e ou
restrigdes econdmicas, necessidades de ampliagiio e
reestruturacio, desenvolvimento tecnoldgico, etc.
Portanto, nio é de se admirar que Rooks (1994, p. 57)
tenha afirmado que "o sucesso do diretor de biblioteca,
hoje, depende muito mais de sua habilidade gerencial
que de um conhecimento aprofundado de
biblioteconomia", tendo, justamente em vista, oambiente
em constante mudanga que causa um forte e acentuado
impacto em todo o processo de aquisi¢io e acesso a
informagio.

A drea de Biblioteconomia e Ciéncia da
Informagdo, representada por scus pesquisadores, vem
sentindo o impacto destas mudancgas na administragao
de unidades de informagéo de todos os tipos jd hd algum
tempo. Holley (1972), pox exemplo, hd quase 25 anos
atrds, ja havia detectado mudancas na organizacio e
administrag@o de bibliotecas universitdrias urbanas.

Um ano mais tarde, McAnally e Downs (1973)
produziram um trabalho cldssico sobre as pressdes que
afetam as fung¢des dos diretores deste mesmo tipo de
bibliotecas.

Lee (1977) foi um dos primeiros a examinar as
pressoes nos diretores de bibliotecas universitirias bem
como os efeitos que estas pressdes exerciam em suas
fungdes gerenciais. Poucos anos depois, Metz (1979)
analisou dados descritivos para compreender os papéis
dos diretores, especificamente, os relacionamentos
externos. Ele concluiu que questdes internas da
bibliotecaexigiam mais tempo e energia que as questdes
externas.

No entanto, o estudo de Baughman (1980), que
investigou os papéis dos diretores de bibliotecas
metropolitanas, demonstrou que cada vez mais tempo
era necessdrio para lidar com questdes externas as
operagdes do dia-a-dia dentro das bibliotecas.

Em realidade, as bibliotecas estavam apenas no
limiar de umasérie, de periodos de transi¢io que continua
até hoje, cada um com duragio menor que o anterior.

Mas mais cinco anos passariam até que muitos
pesquisadores comecassem a analisar de forma séria e
sistemdtica as mudancas dos papéis dos gerentes de
grandes bibliotecas causadas por mudangas nas
organizagdes, geréncia, tecnologia, custos e politicas
externas.

Moskowitz (1986) e Mech (1989 ¢ 1990) usaram
o modelo de fungdes de Mintzberg em trés estudos
diferentes. Concordando com Metz (1979), mas
discordando das observagdes realizadas anteriormente
por Baughman (1980), aqueles dois autores concluiram
que os diretores de bibliotecas, tanto piblicas quanto
universitdrias, estavam enfatizando as fungdes gerenciais
internas sobre as questdes ambientais externas.

O trabalho de Euster (1987) providencia um
importante novo modelo de papel do diretor. O modelo
define os papéis dos diretores de bibliotecas
universitarias em termos de influenciar tanto a
organizagdo interna da biblioteca quanto o ambiente
externo.

Um ano antes, Lewis (1986, p. 234) acentuou a
necessidade do diretor de bibliotecas analisar sua
estrutura organizacional tendo em vistas questdes de
compatibilidade com as "novas" exigéncias do ambiente
e mercado como uma funcdo importante do diretor.Ele
afirmava que "a estrutura organizacional de bibliotecas
universitdrias ndo siio apropriadas para exercer o papel
que ¢é esperado das mesmas." Neste trabalho, o autor
discorre sobre os diversos conceitos ¢ modelos de
estruturas, responsabilizando o diretor da biblioteca
para encontrar e implantar a mais eficiente.

Na tentativa de apoiar sua posi¢io, o autor cita
Kanter (1983): "Se as bibliotecas universitarias desejam
ser inovadoras no sentido de usar criativamente as
novas tecnologias, elas precisam primeiro ser inovadoras
quanto as suas estruturas organizacionais.”

Lewis (1986) preocupa-se também com o impacto
que o nivel e qualidade de pessoal exerce na eficiéncia
das operacdes da biblioteca. Conforme aquele autor, "a
primeira exigéncia para uma biblioteca universitdria
eficaz € a capacidade de recrutar e manter pessoal
competente e motivado. Como Battin (1984:22) tem
dito, "a qualidade do pessoal da biblioteca durante a
préxima década serd mais importante para a sociedade
futura e vitalidade da universidade do que a qualidade
do pessoal de ensino e administrativo."

A partirdo final dadécadade 1980, com excegdo
de alguns que concentraram suas pesquisas em tOpicos
bem especificos daadministragio, amaioria dos autores
que investigaram e analisaram as diferentes fungdes
administrativas dos diretores de bibliotecas destacaram
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uma pléiade de habilidades e conhecimentos gerenciais
que estes deveriam possuir para executar com
competéncia o papel de diretor.

Assim, Baker, (1988) em sua palestra por ocasiio
da Education Librarians Group/Librarians of Institutes
and Schools of Education Annual Study Conference,
em 1988, fortemente recomendou a adogio de técnicas
gerenciais por bibliotecdrios. Técnicas tais como
planejamento estratégico e marketing, bem como
habilidades incluindo  aconselhamento e
acompanhamento.

Em um estudo posterior, Peel (1989, p. 288)
enfatiza que o gerente de bibliotecas deveria ser capaz
de "delegar, motivar, coordenar, monitorar e controlar
(supervisionar) o trabalho dos outros, disciplinar quando
necessdrio, desenvolver a equipe e os individuos,
desenvolver um or¢camento e controlar as finangas...
Deve ter habilidades em resolugio de problemas, tomada
de decisiio, planejamento, organizagio, lidar com stress,
determinar prioridades, ¢ comunicar." Como parte da
comunicagiio, o autor menciona: leitura dinimica,
dirigir-se a grupos, escrever cartas e relatérios, liderar
reunides e lidar com a midia.

Muitas vezes esta imensa gama de habilidades é
ignorada. Ou € presumido que o recém encarregado de
gerenciar ja a possui, ou de alguma forma, como um
passo de mdgica, o individuo ird adquiri-la assim que
for necessdrio. Os novos gerentes correm o perigo de
afastarem-se de suas responsabilidades gerenciais, de
comando, e submergirem-se nas atividades de rotina
que jd dominam. O desastre ¢ inevitdvel - uma admi-
nistragiio inadequada de sua prépria biblioteca.

Ainda neste mesmo ano, James (1989, pp. 356,
361) destacou nove dreas da administragio, ou
habilidades chaves que os gerentes que lidam com
informagio para negécios precisam dominar. Sao elas:
"compreensiio da estrutura organizacional; or¢camento
e contabilidade; pessoal - sele¢@o e desenvolvimento;
negociagio, planejamento, geréncia de dados internos;
geréncia de tempo; comunicagio; e marketing."

Conforme o autor, estas habilidades alargario
definitivamente os horizontes e garantirio um lugar ao
sol na organizagiio entre os gerentes de outras dreas. Ele
acentuaque atnicaformadestes profissionais assumirem
seus lugares de direito dentre os gerentes da organizagio
altamente reconhecidos e recompensados ¢é
comportarem-se ¢ agirem como gerentes eficazes
primeiro, e, depois, como profissionais da informagao
para negocios.

Um trabalho interessante € apresentado por
Martin (1989) ao analisar e discutir o impacto que a
absor¢iio de uma variedade de tecnologias pelas

bibliotecas vai ter no processo gerencial. O impacto
destas se refletird no or¢camento, na estrutura
organizacional, no comportamento do pessoal, no
planejamento, e exigirdi uma ampla participacio de
todos os membros da organizagiio, ou seja, uma
administragio participativa.

Marchant e England (1989, p. 470) também
compartilham desta opinifo, e defendem que a forma
mais eficaz de gerenciar uma biblioteca na era da
informatizagio ¢é através da utilizagio de uma
administragio participativa. Assinalam que "a busca
por sistemas administrativos mais eficazes, dindmicos,
flexiveis e competitivos estio levando os gerentes,
trabalhadores e académicos a uma visdo renovada do
valor da administragdo participativa, uma teoria
introduzida a mais de duas décadas..."

Para estes autores, os métodos de administragiio
participativos tem sido desenvolvidos e testados
suficientemente para considerd-lo viavel. O que ¢
necessdrio ser discutido, no entanto, € como gerenciar
este modelo admmistrativo para alcangar os resultados
esperados.

Embora a énfase do trabalho de Marchant e
England (1989) seja demonstrar a importincia da
administraciio participativa no contexto informacional,
eles também mencionam outras habilidades
administrativas que influenciardo no sucesso da
administracio de bibliotecas, como: manter os
trabalhadores altamente motivados, manter a pirimide
daestrutura achatada, ou seja, horizontalizada; e adotar
equipes de trabalhadores para controlar a informacio e
compartilhd-la no processo de tomada de decisio.

Para manter os trabalhadores motivados e
satisfeitos, Birdstall (1990:209), em um trabalho
singular, defende que os administradores de bibliotecas
precisam aprender a responder as necessidades de
experiéncias de trabalho gratificante de seu pessoal, e
alcancar um equilibrio entre estas ¢ as metas da
organizagao. Afirma que "é esperado dos gerentes...em
todos os niveis hierdrquicos, preencher vdrios papéis:
geréncia burocrdtica eficiente, advogado bem sucedido
para aumentar as verbas, politico astuto, planejador
visiondrio, lider inspirador. Existe, no entanto, um outro
papel que ¢é raramente reconhecido, embora com
freqiiéncia seja executado diariamente. Ao realizar o
papel de terapeuta, os gerentes de bibliotecas ajudam
assegurar que o pessoal alcance auto-gratificagiio através
de seus trabalhos."

E evidente que isto requer que os gerentes
providenciem meios de satisfacdo psicoldgica através
dos quais os funciondrios possam alcancar maior
auto-realizac@o. O nivel de sentimento de bem-estar

Transinformagiio, v. 12, n2 2, p. 29-50, julho/dezembro/2000




34 S.M. OLIVEIRA

do pessoal tornou-se uma medida de eficdcia
gerencial.

A partir dos anos 90 percebe-se uma maior
preocupacio por parte dos pesquisadores e intelectuais
da drea que, em realidade, ¢ uma mudanca de enfoque
com relac@o & maioria dos trabalhos anteriores. Nesta
nova era da informacdo e tecnologia informacional,
estes autores se debrucam sobre o meio ambiente na
tentativade identificar como as tendéncias da atualidade
(principalmente tecnoldgicas) afetam as priticas
gerenciais dos diretores de unidades de informagio.

Conforme Line (1991, p. 97), "a abrangéncia de
habilidades necessdrias" [ou seja, habilidades dos
diretores de bibliotecas] "aumentou, mas muitas destas
nao sdo bibliotecondmicas; elas sfio computagio,
desenvolvimento de sistemas e marketing ¢ assim por
diante"... "estruturas mais horizontais... ajudariam a
realizar as mudangas necessdrias... maior delegagio
pode ser iniciada a qualquer momento. Planejamento
estratégico pode ser uma excelente forma para o pessoal
aprender novas habilidades e atitudes e lidar com
mudanca."

Aquele trabalho discute diversas dreas da
administra¢do que sdo consideradas como sendo
habilidades necessdrias para o desempenho eficaz no
gerenciamento da biblioteca. Sdo elas: geréncia dos
recursos humanos, incluindo treinamento e delegacio
de poder, estrutura organizacional, comunicagio,
tomada de decisio, atendimento e relacionamento com
o cliente, conhecimento do mercado, marketing, e
gerénciade equipes. Todos estes aspectos sob a6ticado
impacto da tecnologia.

Em um excelente estudo, Cottam (1994) oferece
uma visiio contemporinea e seletiva das fungdes de
diretores de 30 bibliotecas de grande porte nos Estados
Unidos. A pesquisa focalizou as posi¢des atuais dos
diretores e como elas contrastam com as
responsabilidades de 5 e 10 anos. Paraisto, os diretores
responderam a seis questdes, para, em sintese, indicar
as funcdes e atividades que demandavam maior atencio,
quais os fatores que determinam as prioridades do
tempo deles, quais eram os papéis gerenciais internos e
externos enfatizados, quais eram as func¢bes mais
apropriadas para delegagfio, e identifcar as atividades
que realizavam por ocasido da pesquisa que eram
diferentes das que realizavam 10 anos atrds.

A pesquisa demonstrou que "contato com o
pessoal" seja, talvez, a principal ocupagio dos diretores,
ocupando um papel central e tida quase como uma
regra. Descreveram esta responsabilidade de diversas
formas - comunicacio, desenvolvimento de times,
relagdes com o pessoal.

A maior diferenca com relacio a utilizacgio do
tempo e energia tem como fonte o aumento das opressoes
ccondmicas. Os diretores, conforme o estudo, "gastam
cada vez mais tempo lidando com os efeitos dos
or¢amentos em declinio ao reavaliar prioridades e
trabalhar paracomplementar as verbas usuais com outras
fontes de apoio financeiro” (Cottam, 1994, p. 21). Estes
diretores indicaram que um programa de apoio externo
¢ levantamento de recursos requer muita atencgio,
lideranga e participagio direta, sendo necessdrio,
portanto, delegar mais as outras responsabilidades.

Outra fungio "externa” que consome muito tempo
dos diretores, de acordo com os resultados da pesquisa,
¢ a chamada "relagdes comunitdrias”, ou "relacdes
puiblicas". Esta atividade inclui contatos dentro do
campus universitdrio, ou seja, com alunos, reitores,
administradores, professores e etc., assim como com
profissionais da drea, outras instituicdes e etc.

As funcgoes gerenciais que exigem mais atengiio
dos diretores, mencionados na pesquisa, sio:
comunicag¢do; delegacdo; pessoal; planejamento;
desenvolvimento de politicas e estabelecimento de
prioridades; avaliagdo; monitoria do desenvolvimento
tecnolégico; administragio de mudanga; e
administracdo de projetos de construgido. Todos
incluidos como fungbes "internas". As principais
fungbes “"externas" apontadas foram: consdrcio e
convénios; relagdes inter-institucionais; ¢ relagoes
piblicas e promogido (Cottan,1994).

Os resultados da pesquisa de Cottam (1994)
indicam que os papéis tém mudado nos dltimos anos.
Estio ocorrendo mudancas nas prioridades com relacio
as fungoes e atividades. Os papéis tradicionais gerenciais
ainda existem, mas ambas circunstincias internas e
fatores ambientais externos estio levando os diretores a
dedicarem mais tempo agora do que antes a questdes
externas ao dia-a-dia das responsabilidades operacionais
e organizacionais da biblioteca.

O enfoque das questdes externas inclui
planejamento estratégico correlacionado com tendéncias
ambientais amplas de cooperagdo inter-institucional,
comunicagdo entre consércios e conveniados,
levantamento de recursos e lideranga em associagdes
profissionais.

Os diretores dedicam mais tempo hoje que Sa 10
anos atrds respondendo e planejando em fungio das
mudancas sociais (e.g. tendéncias a aprendizagem
continua, pressdes econdmicas, mudangas tecnolégicas,
aumento da cobranga piblica) e menos tempo as questoes
localizadas especificamente nas bibliotecas. Ou seja,
tentam visionar, desenvolver e oferecer respostas
estratégicas ao ambiente externo, ensinando e
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influenciando o pessoal comrespeito a valores, propésito
e diregio que a biblioteca precisa tomar - comunicando,
delegando e construindo confianga.

Ao analisar os papéis dos diretores do setor de
referéncia, Nofsinger e Bosch (1994:87, 88) indicam
que estes papéis estio sendo redefinidos gradualmente,
e que "o aumento da complexidade dos servicos de
referéncia tem causado o surgimento de necessidades
paranovos treinamentos, conhecimentos e habilidades."

Dos trés papéis mencionados pelos autores como
sendo primdrios, dois dizem respeito diretamente a
administragfio. Sdo eles: gerénciade pessoal e lideranga
e planejamento antecipado para mudangas no futuro.

Os diretores precisam, portanto, independente
dos setores que gerenciam, coordenar o funcionamento
das rotinas do dia-a-dia, mcluindo o trabalho do pessoal,
definindo os hordrios dos servigos, monitorando os
gastos, alocando recursos para projetos e
desenvolvimentos de servigos, produtos e programas
especificos. Precisam monitorar comportamentos ¢
atitudes do pessoal.

Em adi¢fo, supervisio geralmente inclui a
coordenaciio de coletade dados, aelaboragio de manuais
de procedimentos, o esclarecimento de descri¢iio do
trabalho e aapresentagio de relatérios sobre as operagdes
da unidade.

Outras fungdes administrativas mencionadas
pelos autores acima citados sido: treinamento e
coordenagio, comunicagdo, avaliagdo de desempenho,
administracio de conflito e stress, lideranga ¢
planejamento estratégico, sendo esta tltima a énfase
dada por Corrall (1994a), além de atendimento ao
cliente e gerenciamento de qualidade total.

Em um outro trabalho, Corrall (1994b, p. 209)
conclui que "diretores de bibliotecas devem ser capazes
de aplicar habilidades que sio apropriadas aos outros
diretores envolvidos com finangas, estratégias e
administrac@o de pessoal." Esta autora argumenta que
existe urgéncia por parte das Instituigoes para
desenvolverem estratégias informacionais integradas,
0 que requer uma cooperagdio mais acentuada entre a
biblioteca e as fung¢des de ensino e pesquisa.

As principais dreas de preocupacio, anotadas
por Pitts (1994) ao identificar o perfil de 67 diretores de
bibliotecas com apenas | profissional, sdo: automacio,
administragdo do tempo, orgamento, pessoal. Outras
areas mencionadas por aqueles diretores foram
planejamento e reforma de prédio, além de comunicagio
¢ organizagio.

Ao analisar o impacto do ambiente na
administraciio de bibliotecas, Moore (1995:17) afirma

que "aeradainformacfio requer que os administradores
de bibliotecas retinam suas equipes, e se concentrem
imediatamente em responder a pergunta: em que negécio
estamos?em que negdcio devemos estar?" Este processo
inclui, naturalmente, diagnosticar o ambiente
periodicamente para identificar ameacas e oportunidades
¢ a aplicagiio de planejamento estratégico.

Ao lidar com este processo, a tomada de decisio
s¢ torna mais complexa, pois os administradores
precisario lidar com o fato de que a missao tradicional
da biblioteca tem mudado ¢ sua meta anterior
rapidamente se toma invidvel.

Para ter sucesso neste contexto, Moore (1995)
sugere que algumas habilidades gerenciais sfio cruciais,
tais como: saber contratar pessoal altamente qualifcado;
ser sensivel as necessidades dos empregados; trabalhar
em equipe; aplicar os principios de qualidade total;
conhecer técnicas de atendimento e relacionamento
com os clientes; proporcionar educagdo continuada e
treinamento; planejar marketing estratégico; e promover
aliancas estratégicas com outras institui¢oes.

Moore (1995, p. 29) sugere algumas dreas
especificas que poderiam estar sendo beneficiadas com
tais aliangas, tais como "desenvolvimento de novos
sistemas de acesso a informacdo, inteligéncia artificial,
bibliotecas virtuais, sistemas especialistas e projetos de
engenharia do conhecimento.” As bibliotecas precisam,
portanto, aprender a ter um novo e diferente
relacionamento com sua clientela e com o ambiente ao
seu redor para tirar melhor proveito do contexto
informacional em que vivemos hoje.

Preocupada com o tipo de lideranca necessdria
para enfrentar o contexto que o futuro proporcionard,
Taylor (1995) sugere as qualidades de lideranga que
devemos buscar nos diretores de bibliotecas que ajudaro
alevar asinstituigdes parao futuro gerenciando servicos
de informagdo no século 21. Ela exp0e que este lider
precisa possuir coragem para abracar mudanga e
desafios, talento para desenvolvimento de equipes, ser
capaz de liderar em um ambiente ambiguo e possuir
uma visio de futuro.

Taylor (1995, p. 15) afirma que esta "visido é
critica para se saber onde se quer ir, mas o que poderi
ser mais importante é a habilidade de colocar esta visido
no contexto dos valores comunitdrios, acompeténciade
articular a visfo ao pessoal, administradores e usudrios.
Teruma visio possui pouco valor se elanio for traduzida
em planos de agdes especificos que resultem na
transferéncia de servicos aqueles que buscam
informacio."

Em um artigo mais recente, Shaughnessy
(1996, p. 48) concorda e defende a necessidade de
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estabelecer esta visfio. Para ele, uma das novas fungoes
do diretor dabiblioteca ¢ "criar um novo modelo mental
da organizagiio, ajudando-a desenvolver uma nova e
poderosa visdo do futuro.”

Webb (1997), em seu editorial, destaca diversas
fungdes que os gerentes de informacio devem assumir
nos anos 90, baseada em pesquisas realizadas por
diferentes institui¢des governamentais e particulares.
Apés uma andlise e discussdo detalhada, a autora
recomenda que os gerentes de informacfo precisam ter
habilidades em comunicaciio, treinamento,
recrutamento, lideranca de equipes, lideranga e solugdo
de problemas.

Ao reexaminar o papel do bibliotecdrio na "era
da informacio", Gessesse (1997) afirma que estes
profissionais precisam assumir o papel de lideres em
preparar a comunidade usudria de informacdo para esta
"nova" era e assegurar o acesso a informagio para um
segmento maior desta comunidade. Para desenvolver
este papel de forma eficaz, este profissional terd que
aplicar técnicas de reengenharia para reestruturar seus
servigos, trabalhando em equipes, utilizando umenfoque
centrado nocliente, treinar seu pessoal paradesenvolver
este novo papel, e ter muito cuidado com os custos de
todas as operagdes.

Nesta mesma linha de raciocinio, Woodsworth
(1997) indica que fungdes como: avaliagio de
multimidia, software, hardware, redes, treinamento de
usudrios, liderar mudangas, comunicagio, desenvolver
novos servi¢os bem como politicas de informagéo e de
atendimento ao cliente ¢ desenvolver programas de
educac¢do continuada para seu pessoal sdo as
competéncias que os gerentes de informagio precisam
ter no ambiente tecnoldgico. De acordo com Hisle
(1997), todas estas habilidades sdo importantes mas
nio se deve esquecer que os valores tradicionais ainda
sdo relevantes na era da informagao eletronica.

Outros dois trabalhos, um publicado em 1997
e o outro em 1998, fornecem cendrios dos novos
horizontes tecnoldégicos ¢ oportunidades trazidas parao
ambito da Biblioteconomia e Ciéncia da Informacio.
Hyams (1997) revela que os gerentes de informagio
devem identificar questdes estratégicas, reconhecer ¢
aprimorar as competéncias de seu pessoal através de
programas de treinamento, e principalmente saber
organizar e desenvolverservigos e trabalharem equipes
multidisciplinares para poder fazer frente as
necessidades de sua clientela bem como das constantes
mudangas que ocorrem atualmente no ambiente
informacional.

Garrod (1998) indica que além das habilidades
necessdrias para lidar com a tecnologia informacional

(conhecimento de html, auxilio aos usudrios para lidar
com os recursos da tecnologia informacional, uso da
variada gama de aplicativos, etc.) treinamento e
recrutamento de pessoal seriam competéncias essenciais
aos gerentes da informacéo para sobreviver na era da
tecnologia informacional.

Utilizando um discurso diferente, na tentativa
de "esfriar" a euforia dos protagonistas da "morte" das
fungoes tradicionais do profissional dainformacio com
o advento da informagio eletronica, Abell (1997, p.
539) argumenta que "as habilidades tradicionais estao,
setornando mais valiosas do que nunca". As habilidades
que serdo utilizadas para criar organizagdes
"conhecimento intensivas” bem sucedidas sido:
compreensio do uso e fluxo de informacio; avaliagio,
selecdo, organizagdo ¢ disseminaclio. Todas estas
habilidades sempre foram exigidas do profissional da
informacio bem sucedido.

Abell (1997) também descreve as novas
habilidades que terio que ser empregadas neste
ambiente, sendo as principais delas: a comunicagio,
iniciativa e marketing.

No verio de 1996, Knight-Ridder Information,
Inc. e a Teltech Technical Knowledge Service
concordaram em patrocinar até o ano 2000 o Programa
de Lideranca Executiva desenvolvido pela Special
Libraries Association. O curso foi montado a partir de
uma pesquisa de mercado. Para tanto, entrevistaram 23
executivosde 11 empresas. Os resultados desta pesquisa
si0 muito oportunos tendo em vista a discussiio deste
trabalho. Os resultados niio apenas oferecem "insight”
valioso com relagio as competéncias e habilidades
esperadas dos executivos em geral, mas também dos
"knowledge executives" em particular.

Apés a categorizagiio destas competéncias, foi
identificado quais delas que o profissional dainformacio
deveria possuir também. Assim, a pesquisa determinou
que os bibliotecdrios e/ou profissionais da informacio
deveriam esmerar-se em possuir habilidades como:
comunicagio, promover participa¢io em todos os niveis
da organizagio, planejar novos servigos e produtos,
compreensio prdtica de tecnologia informacional,
lideranca, criar parceiros estratégicos, ¢ possuir
habilidades inter-pessoais (Corcoran & Jones, 1997).

Portanto, é importante conhecer ndo s6 os
aspectos gerenciais que diretores e/ou gerentes de
unidades de informagdo consideram relevantes hoje
mas também arelagio que existe entre estes e algumas
das especificidades de sua atuagio, tais como, tipo de
fun¢io técnica que desenvolve, tamanho da equipe que
comanda, e nimero de anos no cargo gerencial, ou seja,
experiéncia.
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Estas informagdes poderio ser tteis para os
gerentes de unidades de informacio saberem, de
antemio, quais sdio as dreas da geréncia que ele/ela
precisa ter embasamento com maior profundidade para
exercer scu papel como gerente com maior eficdcia,
dependendo das outras fungdes que também terd que
exercer bem como do tamanho da equipe que estard sob
seu comando direto.

Os dados poderdo revelar a necessidade de
fragmentar e especializar o contetido de disciplinas e de
iniciativas de treinamento na drea de administragio em
escolas de Biblioteconomia e 6rgios de classe da
profissio bibliotecdria para atender de forma mais
adequada as necessidades dos alunos e profissionais jd
estabelecidos.

OBJETIVOS

A pesquisa teve como objetivo primordial,
identificar correlagdes existentes entre varidveis de
aspectos de trabalho e aspectos gerenciais relevantes na
geréncia de unidades de informacao.

Os objetivos especificos que deram suporte a
pesquisa, sio:

(1) identificar func¢des auxiliares (técnicas) que
gerentes de unidades de informaciio exercem além dos
compromissos administrativos;

(2) identificar o tamanho da equipe de trabalho
liderada pelos gerentes de unidades de informagio;

(3) identificar o nimero de anos que os gerentes
estio no exercicio deste cargo;

(4) correlacionar fung¢des auxiliares exercidas
vs. aspectos gerenciais considerados importantes,
freqiientes e dificeis;

(5) correlacionar tamanho de equipe de trabalho
vs. aspectos gerenciais considerados importantes,
freqiientes e dificeis;

(6) correlacionar tempo de chefia vs. aspectos
gerenciais considerados importantes e dificeis;

METODO

A presente pesquisa é um estudo quasi-experi-
mental, no qual foram utilizados questiondrios
procurando, através da andlise dos resultados, um maior
entendimento e percepgio da relagfio entre diversos
aspectos da geréncia de unidades de informacgio e
aspectos pessoais dos gerentes. Esta relagio,

indispensdvel para compreensiio da esséncia desta
prdtica gerencial, é carente de pesquisas formais na drea
da Ciéncia da Informagdo, embora haja indmeros
trabalhos relatados na literatura sobre a importincia e
necessidade dos bibliotecdrios conhecerem de forma
mais aprofundada os fundamentos da administragio,
para que possam desenvolver suas obrigacoes de forma
mais cficazes, embasados em dados cientificamente
coletados.

Sujeitos

O universo da pesquisa constituiu-se de 63
diretores de unidades de informacio (acima de 10.000
volumes) do estado de Sio Paulo, escolhidos através de
amostra estratificada (30%) por tipo de biblioteca.

Material/lnstrumento

Os dados foram levantados através de um
questiondrio dividido em duas partes. A primeira
designou identificar os sujeitos (diretores de unidades
de informag@o) quanto ao tipo de biblioteca que ele(a)
gerencia (universitdria, publica, escolar, especializada),
ano de sua graduacio, fungdes que exerce além das
fungdes administrativas, formagdo além da de Bibliote-
conomia, cursos de extensiio ¢ workshops realizados na
area gerencial, tamanho do corpo de pessoal sob sua
responsabilidade, etc.

A segunda parte do questiondrio visou identificar,
através de uma escala de Likert (1 a 5): a) o grau de
importincia que o gerente/diretor atribui a 35 aspectos
gerenciais para o sucesso administrativo de sua unidade;
b)a grande dificuldade que ele sente com relagdo a cada
aspecto; ¢) a freqliéncia destes aspectos na unidade de
informacdo (Anexo).

ANALISE DE RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados serdo apresentados e discutidos
levando-se em consideragio trés fatores: (1) gerentes
com responsabilidades diversas; (2) tempo no cargo de
geréncia; e (3) nimero de funciondrios.

Responsabilidades Dos Gerentes

O estudo identificou quatro tipos de
responsabilidades dos gerentes além daquelas como
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Gerentes gerais de suas Unidades de Informacgio. Ou
seja, responsabilidades nos Setores de Circulagio,
Referéncia, Selegdio e Aquisigio e Processamento
Técnico. Para cada uma destas responsabilidades,
identificaram-se quais dos 35 aspectos gerenciais
(Anexo) arrolados foram considerados Muito
Importantes, Muito Freqiientes, ¢ Muito Dificeis de
serem executados.

Gerentes com Responsabilidades no Setor de
Clrculacdo

Oaspecto Planejamento Estratégico foi indicado
como sendo um aspecto de extrema relevincia para
estes gerentes, pois, conforme anotado, foi o tnico
aspecto considerado como sendo de Muito destaque nos
trés indices investigados.

Tendo em vista melhorar a eficdcia e eficiéncia
de gerentes de Unidades de Informagao que possuem
responsabilidades no Setor de Circulagio, os aspectos
Uso de Técnicas de Organizagdo, Tomada de Decisdo,
Avaliagdo de Servicos, Controle de Qualidade e
Diagnostico devem ser enfatizados em esforgos de
treinamento e desenvolvimento informais e os aspectos
Planejamento Estratégico, Marketing, Administragdo
de Stress, Comunicacdo ¢ Técnicas de Dirigir Grupos
devem serenfatizados nos programas de formacio bdsica
deste profissional.

Gerentes com Responsabilidades no Setor de
Referéncia

O aspecto Elaboragdo de Politicas nao foi
considerado como sendo relevante para os gerentes que
possuem responsabilidades no Setor de Referéncia,
pois consideraram de Pouca Importincia, Pouca
Dificuldade e Pouco Freqgiiente, embora parece-nos
que o desenvolvimento de politicas seja de muita
importancia para quem trabalha neste setor, pois sem
uma politica adequada de atendimento e prestagéio de
servigos nesta drea, talvez o cerne da atividade
bibliotecondmica, as atividades podem ser desenvol-
vidas sem prioridades e limitagdes.

Outras atividades, tais como Determinagdo de
Metas e Objetivos, Avalia¢do de Bibliotecas, Estudos
de Comunidades e Elaboragdo de Or¢camento também
foram consideradas como sendo de Pouca Importincia,
outra vez, estranhando-nos o fato do item Estudos de
Comunidades estar incluso nesta relaciio, pois ametae
o objetivo primordial deste Setor é o atendimento ao

usudrio, como jd destacado, e o principal instrumento
de aproximacio entre a ofertada Unidade de Informacio
tentando compatibilizd-la as necessidades dos usudrios
¢ justamente o Estudos de Comunidade.

Considerando os resultados obtidos, os aspectos
Uso de Técnicas de Organizacdo e Avaliagdo de
Servigos, Desenvolvimento Organizacional, Marketing,
Organizacdo ¢ Métodos, Planejamento Estratégico,
Comunicacdo e Selegdo de Pessoal devem ser
cuidadosamente enfatizados nos cursos de preparo
informal. Jd os aspectos Use de Técnicas de Diregdo,
Tomada de Decisdo, Planejamento de Servicos e
Lideranga devem ser levados em consideragdo no
preparo formal do profissional dainformac@o que deverd
assumir cargos de geréncia com responsabilidades no
Setor de Referéncia.

Gerentes Com Responsabilidades no Setor
de Selecdo e Aquisicao

Virios dos gerentes que participaram da pesquisa
indicaram que, além de sua funciio como Gerente,
também dedicavam parte do tempo no Setor de Sele¢io
e Aquisi¢@o ou desenvolviam atividades lda como parte
de sua rotina de trabalho.

Os resultados apontam que, tendo em vista
esforcos informais de treinamento e desenvolvimento
bem como programas de educagdo continuada, os
aspectos Uso de Técnica de Organizagdao, Uso de
Técnicas de Diregdo, Desenvolvimento Organi-
zacional, Avaliagdo de Servigos, Administragdao de
Stress e Delegagdo de Poder devem ser considerados.
Os aspectos Marketing, Planejamento Estratégico,
Comunicagdo, Selecdo de Pessoal e Técnicas de Dirigir
Grupos devem ser enfatizados, tendo em vista
profissionais gerentes de UI com responsabilidades no
Setor de Selecilo e Aquisicio. Jd os aspectos Controle
de Qualidade, Organizacdo ¢ Métodos e Lideranca
devem ser levados em consideracdo nos cursos de
preparacao formal destes profissionais.

Gerentes Com Responsabilidades no Setor de
Processamento Técnico

Os gerentes com responsabilidades no Setor de
Processamento Técnico indicaram 20 aspectos
gerenciais como sendo Muito Importantes, conforme
indicado, sendo que 4 deles como sendo Muito
Importantes, Muito Dificeis e Muito Freqiientes. Sao
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eles: Estrutura Organizacional, Resolugdo de Conflitos,
Administragdo de Stress e Administragdo do Tempo.

Tendo em vista o conteido de programas de
educagdo formais dos profssionais da informagdo, os
aspectos Estrutura Organizacional, Resolugdo de
Conflitos, Administragdo de Stress e Administragdo do
Tempo devem ser enfatizados por serem, de acordo com
este grupo de gerentes, os mais relevantes, seguidos do
aspecto Tomada de Decisfo. Ji os cursos e esforcos de
educagiio continuada e treinamento informal devem
considerar o aspecto Uso de Técnicas de Organizagio.

O aspecto gerencial Elaboragdo de Politicas foi
considerado com sendo Pouco Importante, Pouco Dificil
e Pouco Freqiiente, sendo que o aspecto Avaliacio de
Bibliotecas foi tido como sendo Pouco Importante ¢
Pouco Freqiiente. Além destes dois aspectos
mencionados, Determinagdo de Metas e Objetivos,
Estudo de Comunidade e Lideranca também foram
tidos como sendo de Pouca Importincia para este grupo
de gerentes.

Embora poucos aspectos foram tidos como sendo
altamente relevantes (Muito importante, Dificil ¢
Freqiiente), eles variaram de acordo com os Setores
onde os gerentes também possuem responsabilidades.
Apenas trés aspectos coincidiram: Uso de Técnicas de
Organizagdo para Referéncia e Aquisi¢io; Avaliagdo
de Servicos para Referéncia e Aquisi¢io; e
Administracdo de Stress para Aquisi¢io ¢ Processamento
Técnico.

Esperava-se que o aspecto Uso de Técnicas de
Organizag¢do seria altamente relevante em qualquer
setor de trabalho da Unidade de Informacgio. No entanto,
ficou limitado a dois setores apenas. Sendo o Setor de
Processamento Técnico um grande "gargalo" para o
funcionamento eficaz de qualquer Unidade de
Informagio, parece-nos que Técnicas de Organizagdo
seria muito bem vinda a este Setor. No entanto, nio foi
tidacomorelevante para os gerentes investigados, nesta
pesquisa, que exercem fungdes naquele Setor.

O fato dos gerentes que atuam também nos
Setores de Referénciae Aquisi¢iio perceberem o aspecto
Avaliagdo de Servigos como sendo de extrema rele-
vancia parece-nos bastante coerente, pois tanto a politica
de Aquisicio quanto o atendimento final dos usudrios
através do Setor de Referéncia irdo grandemente
determinar a utilidade, eficicia e compatibilidade da
"oferta” de toda organizacio.

Embora seja compreensivel que os gerentes que
atuam no Processamento Técnico destaquem a
Administracdo de Stress, devido talvez ao acimulo de
servigo que este Setor sofre constantemente, nio ¢ tio
facil divisar o motivo deste aspecto ser tdo relevante

para os gerentes que também atuam no Setor de
Aquisic¢do, a ndo ser pela grande responsabilidade que
recai sobre todos que atuam neste Setor, pois deles
depende grandemente a utilidade que a Instituic¢io terd
para seus clientes.

O aspecto Marketing foi tido como sendo Muito
Importante e Muito Dificil para os gerentes que atuam
também nos Setores de Circulagio, Referéncia e
Aquisicio. O aspecto Planejamento Estratégico
coincidiu nos Setores de Referéncia e Aquisi¢io.
Comunicagdo nos Setores de Circulagio, Referéncia e
Aquisicio. O aspecto Selegdo de Pessoal nos Setores
de Referéncia e Aquisi¢io ¢ Técnicas de Trabalho em
Grupo nos Setores de Circulagdo e Aquisicdo.

O fato de algum aspecto ser considerado como
Muito Importante e Muito Dificil pode serumaindicagio
de que haja necessidade de treinamento e atualizacio
para estes gerentes ou mesmo que eles ndo tiveram
ainda acesso formal a estas competéncias e habilidades.
Um projeto de marketing para os Setores de Referéncia
e de Circulagdio é compreensivel, pois estes estdo na
"linha de frente" de toda a operagdo da Unidade de
Informagdo e por isto sdo tidos como os Setores de
"relagdes puiblicas". A imagem que os clientes terdo da
Institui¢io como um todo é grandemente formada através
de seu contato com estes setores. Sendo assim, possuir
competéncias em marketing parece ser de extrema
importincia para qualquer um que trabalhe nestes
setores.

Parece-nos que os gerentes que participaram
destainvestigagdo e que atuam nos Setores de Referéncia
e Aquisi¢@o acertaram ao indicarem que Planejamento
Estratégico seja um aspecto Muito Importante. Ao
considerarem também como sendo Muito Dificil denota
a necessidade de um maior preparo para usar este
valioso instrumental. A andlise do ambiente externo, a
defini¢iio de objetivos metas dos servigos de informacio
que serdo ofertados, da clientela que serd servida e das
condigdes internas em termos de recursos financeiros,
pessoais ¢ fisicos sio de extrema necessidade para
divisar de forma eficaz estes dois setores.

Niao fica muito claro para este investigador o
motivo dos aspectos Selegcdo de Pessoal e Técnicas de
Trabalho em Grupo serem tidos como Muito Importantes
e Muito Dificeis para gerentes que atuam em alguns
setores e niio em outros. Talvez seja muito mais por
deficiéncias pessoais destes gerentes que qualquer outro
fator considerando o ambiente ou a natureza do trabalho
destes Setores.

O aspecto Planejamento de Servigos coincidiu
como sendo Muito Importante e Muito Freqiiente para
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os gerentes que atuam também nos Setores de Circulagio,
Referéncia e Processamento Técnico. O aspecto
Controle de Qualidade coincidiu nos Setores de
Circulagiio e de Aquisig@o e o aspecto Lideran¢a nos
Setores de Referéncia e Aquisig¢io. O aspecto Tomada
de Decisdo coincidiu nos Sectores de Referéncia e
Processamento Técnico.

Osresultados obtidos com relaciio a esta questio
diverge parcialmente do que o autor pensaria ser o
esperado. Por exemplo: a) o aspecto Planejamento de
Servicos ser considerado como uma prdtica Muito
Freqiiente para os gerentes que atuam nos Setores de
Referéncia e Circulagiio parece ser bastante 6bvio, mas
o0 que ndo fica claro € por que consideram Freqliente a
pratica deste aspecto gerencial no Setor de
Processamento Técnico, onde a énfase das atividades €
no sentido de dar apoio, organizaciio ¢ suporte para os
demais Setores; b) o aspecto Controle de Qualidade ser
considerado Freqiiente nos Setores de Circulacio e
Aquisicio e ndo nos Setores de Referéncia e
Processamento Técnico, quando embora a qualidade
seja importante em qualquer setor, parece-nos mais
pertinente paraestes dois tiltimos Setores mencionados,
pois qualidade no Processamento Técnico ¢
indispensavel para o ripido e efetivo acesso aos materiais
informacionais ¢ de extrema necessidade no Setor de
Referéncia para que haja um adequado e preciso
atendimento as necessidades, solicitagdes e expectativas
dos usudrios, o que, afinal, é a finalidade dltima de
qualquer servico de informagio; ¢) o aspecto Tomada
de Decisao nio ter sido considerado Muito Freqiiente
no Setor de Aquisi¢iio, pois a eficiéncia de toda a
Unidade de Informaciio estd vinculada, em grande parte,
as constantes e necessdrias decisdes que sio tomadas
neste Setor.

Experiéncia No Cargo

A pesquisa identificou os aspectos gerenciais
considerados pelos gerentes como sendo Muito e Pouco
Importante, Muito ¢ Pouco Dificil e Muito e Pouco
Freqiiente levando em consideragiio a experiéncia (ou
seja, o nimero de anos) que ocupavam o cargo de
geréncia ou diretoria. O intuito foi verificar se o tempo
no cargo influencia a percepgio destes gerentes quanto
a Importincia dos 35 aspectos gerenciais abordados
para o desenvolvimento de suas fungdes, o grau de
Dificuldade que enfrentam ao se depararem com estes
aspectos gerenciais bem como a Freqiiéncia com que
precisam lidar com cada uma destas atividades
gerenciais.

Gerentes Com Até 5 Anos No Cargo

Diante dos resultados obtidos, pode-se afirmar
que estes gerentes, ou seja, gerentes com menos de 6
anos de experiéncia necessitam de maior treinamento ¢
preparo nos aspectos Avaliagdo de Servigos, Elaboragdo
de Politicas e Instrumentos de Controle, e Diagndstico.

Gerentes Com 6 a 10 Anos No Cargo

Os gerentes com experiénciano cargo de diregio
entre 6 e 10 anos, que participaram deste estudo,
indicaram 22 aspectos como sendo Muito Importantes.
Destes, 6 foram considerados como sendo apenas Muito
Importantes - Uso de Técnicas de Coordenagao,
Avaliagdo de Servigos, Planejamento de Servigos,
Avaliacdo de Bibliotecas, Estudos de Comunidades e
Planejamento Estratégico.

Os resultados indicam que os profssionais,
diretores e gerentes de Ulcom 6 a 10 anos de experiéncia
poderiam grandemente beneficiar-se de programas de
treinamento e educagio continuada que envolvessem 0s
aspectos Uso de Técnicas de Organizagdo, Técnicas de
Decisdao, Estrutura Organizacional, Planejamento,
Desenvolvimento e Administragido de Projetos,
Diagndstico, Instrumentos de Controle, Resolucgdo de
Conflitos, Uso de Técnicas de Dire¢do, Desen-
volvimento Organizacional, Marketing, Controle de
Qualidade, Planejamento Estratégico, Avaliagdo de
Desempenho, Motivagdo de Pessoal, e Administragdo
do Tempo.

Gerentes Com 11 a 15 Anos no Cargo

Os gerentes com experiéncia média em seus
cargos indicaram que todos os aspectos gerenciais
abordados sdo Muito Importantes, sendo que os mais
relevantes, por serem Muito Importantes, Muito Dificeis
e Muito Freqiientes, sio os aspectos Uso de Técnicas de
Organizagdo, Estrutura Organizacional e Elaboragdo
de Relatorios.

Apenas 5 aspectos foram considerados como
sendo Pouco Importantes por alguns destes gerentes. A
saber: Elaboragdo de Politicas, Instrumentos de
Controle, Administracdo de Stress, Delegacdo de
Poder e Administracdo de Mudanca. Vinte e nove
aspectos foram considerados como sendo Pouco
Dificeis, e os aspectos Elaborag¢do de Politicas,
Instrumentos de Controle, Administracdo de Stress, ¢
Administracdo de Mudanga foram considerados como
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sendo irrelevantes, pois foram tidos como sendo Pouco
Importantes, Pouco Dificeis e Pouco Fregiientes.

Sendo assim, estes gerentes poderiam
desenvolver de forma mais eficaz suas fungdes a frente
de seus empreendimentos ao receberem treinamento
especifico nas dreas de Uso de Técnicas de Organizagdo,
Estrutura Organizacional, Elaboracdo de Relatdrios,
Planejamento Fisico, Estudo de Comunidade,
Marketing, Avaliacio.

Gerentes Com 16 a 20 Anos no Cargo

Os gerentes, que possuem entre 16 a 20 anos de
experiéncia em cargos de chefia de Ul consideraram
29 dos 35 aspectos gerenciais abordados como sendo
Muito Importantes para desenvolverem suas fungoes
adequadamente.

Alguns gerentes consideraram como sendo de
Pouca Importinciaos aspectos Elaboragdo de Manuais,
Elaboragdo de Politicas, Elaboragéio de Relatorios,
Determinagdo de Metas, Avaliacdo de Bibliotecas,
Estudo de Comunidades e Instrumentos de Controle.,
Os aspectos Elaboragiio de Politicas. Elaboragio de
Relatérios, Determinagio de Metas, Avaliagio de
Bibliotecas e Instrumentos de Controle foram tidos
como pouco relevantes, pois foram considerados como
sendo Pouco Importantes, Pouco Dificeis e Pouco
Freqtientes.

Diante dos resultados apresentados, reco-
mendamos aos responsdveis por programas de
desenvolvimento gerencial voltados para gerentes com
16 a 20 anos de experiéncia que incluam de forma
prioritaria os aspectos Uso de Técnicas de Coordenagao,
Uso de Técnicas de Organizagdo, Uso de Técnicas de
Dire¢do, Desenvolvimento Organizacional, Estrutura
Organizacional, Planejamento de Servigos,
Planejamento Fisico, Elabora¢do de Politicas.
Avalia¢do de Bibliotecas, Estudo de Comunidade,
Marketing, Controle de Qualidade, Planejamento
Estratégico, Diagndstico, Instrumentos de Controle,
Avaliacdo de Desempenho, Motiva¢do de Pessoal,
Administragdo de Stress, Comunicagdo, Treinamento,
Delegacdao de Poder, Administragdo de Mudanga e
Administragdo do Tempo.

Gerentes Com Mais de 20 anos no Cargo

Os gerentes com maior nimero de anos de
experiéncia a frente de suas institui¢cdes indicaram 20
aspectos gerenciais como sendo Muito Importantes. Os

aspectos Uso de Técnicas de Diregdo, Avaliagdo de
Servigos, Planejamento Estratégico e Delegacdo de
Poder foram tidos como sendo Muito Importantes,
Muito Dificeis e Muito Fregiientes.

Nenhum aspecto foi tido como sendo Pouco
Importante ou Pouco Fregiiente, e os aspectos Estudo
de Comunidade, Elaboragéo de Orcamento, Marketing,
Controle de Qualidade, Resolucdao de Conflitos ¢
Selegdo de Pessoal foram todos percebidos como sendo
Pouco Dificeis.

Os resultados podem indicar que os aspectos
Uso de Técnicas de Direcdo, Avaliacio de Servigos,
Planejamento Estratégico e Delegagdo de Poder,
Controle de Qualidade e Lideran¢ca devem ser
enfatizados em cursos e programas de treinamento para
gerentes de Ul mais experientes.

Os dados nos levam a observar que houve
bastante variagdo no nimero de aspectos considerados
Muito Importantes, dependendo da experiéncia dos
sujeitos no cargo de geréncia, experiéncia esta,
determinada pelo nimero de anos ocupando tal posigao,
muito embora os gerentes com menor experiéncia (de 0
a 5 anos) tenham relatado o menor nimero (8) de
aspectos considerados Muito Importantes. Os gerentes
que ocupavam cargos de geréncia entre 11 a 15 anos
relataram como sendo Muito Importantes todos os
aspectos considerados neste estudo, ou seja, 35, sendo
que os que possuiam mais de 20 anos, relataram 20
ElSpCL'[()S.

E possivel que gerentes com menor experiéncia
nio tenham tido tempo suficiente para vivenciar uma
gama maior de atividades que exigissem deles a adociio
de grande parte dos aspectos gerenciais possiveis e
existentes, o que ndio lhes permite uma observagiao mais
abalizada.

Houve coincidéncias com relaciio aos aspectos
considerados Muito Importantes, Muito Dificeis e
Muito Freqiientes (ou seja Muito Relevantes). Dentre
os mais significativos, destaca-se o aspecto Uso de
Técnicas de Organizag¢do, que foi considerado como tal
para os gerentes com experiénciade 6 a 10 anos, de 11
a 15ede 16 a 20, uma demonstragio que este aspecto é
muito relevante independente do nimero de anos de
experiéncia do gerente. De fato, principalmente em se
tratando da natureza dos servigos e tarefas proprias de
Unidades de Informagio, organizagiio serd sempre um
aspecto preponderante para o desenvolvimento dindmico
e eficaz das atividades.

Os gerentes com experiéncia média, ou seja, de
6 a 10 anos, de 11 a 15 e de 16 a 20 consideraram
relevantes os aspectos Estrutura Organizacional,
Diagndstico e Instrumentos de Controle. Jd os gerentes

Transinformagdo, v. 12, n2 2, p. 29-50, julho/dezembro/2000




42 S.M. OLIVEIRA

com experiéncia mais elevada, ou seja, de 16 a 20 anos
e aqueles, com mais de 20 anos em cargos de geréncia,
sugerem os aspectos Use de Técnicas de Diregao,
Planejamento Estratégico e Delegagdo de Poder como
sendo altamente relevantes.

Gerentes com um certo amadurecimento
percebem, conforme indicam os dados, a importincia
que uma adequada estrutura organizacional tem para
que os objetivos sejam alcancados, assim como passam
avalorizar anecessidade de diagndsticos e instrumentos
de controle, pois passam a reconhecer que sem uma
avalia¢io constante nio € possivel acompanhar as rapidas
mudangas que ocorrem no mundo da tecnologia
informacional e nas necessidades dos usudrios bem
como da sociedade como um todo.

Aqueles com maior experiéncia valorizam o
Planejamento Estratégico e a Delegagdo de Poder, que
podemos considerar como sendo extensdes ou mesmo
um aprofundamento dos aspectos tidos como relevantes
pelos grupos anteriores - estrutura, diagnéstico ¢
instrumentos de controle.

Apenas trés aspectos coincidiram quanto ao
item Muito Importante e Muito Dificil. Os aspectos
Marketing e Avaliagdo de Desempenho coincidiram
nas opinides dos gerentescom 6 a l10ede 1 a 15 anos
de experiéncia, uma demonstragio que embora
considerados como sendo Muito Importantes, estes
dois aspectos ainda nio siio dominados plenamente por
gerentes com certa experiéncia na fun¢iio.O aspecto
Controle de Qualidade coincidiu para os gerentes com
6-10 e mais de 20 anos de experiéncia como sendo
Muito Importante e Muito Dificil, ndo sendo encontrado
uma tendéncia ou padrdo pertinente.

O aspecto Tomada de Decisdo foi tido como
sendo Muito Importante e Muito Fregiiente para os
gerentes com 0 a 5 anos de experiénecia, de 1l a 15e
mais de vinte, indicando, portanto, que esta faceta do
trabalho gerencial faz parte das atividades de todos os
gerentes independente de sua experiéncia. Os aspectos
considerados Freqiientes por gerentes com menor ¢
média experiéncia (0-5e de 11 a 15 anos) foram Uso de
Técnicas de Coordenagdo e Uso de Técnicas de Direcdo.
Esperava-se, no entanto, que estes aspectos seriam
considerados Freqiientes por todos independente da
experiéncia.

Os aspectos Desenvolvimento Organizacional,
Avaliacdo de Servicos e Planejamento e
Desenvolvimento de Projetos foram tidos como sendo
Muito Importantes e Muito Freqiientes por gerentes
com experiéncia médiae alta(de 11 a I5 e de 16 a 20
anos). Outra vez parece que o amadurecimento e maior
consciéncia por parte dos gerentes das reais necessidades

de adaptagdo tornam estes aspectos mais Freqiientes em
seu dia-a-dia. O aspecto Seleciio de Pessoal coincidiu
entre os gerentes com experiéncia elevada, ou seja, de
16 a 20 e mais de anos.

Numero de Funciondrios

A pesquisa identificou os aspectos gerenciais
considerados pelos gerentes como sendo Muito e Pouco
Importantes, Muito e Pouco Dificeis e Muito ¢ Pouco
Freqiientes levando em consideragio o nimero de
funciondrios sob seu comando. O intuito foi verificar se
o tamanho do quadro de pessoal influencia a percepgio
destes gerentes quanto & Importancia dos 35 aspectos
gerenciais abordados para o desenvolvimento de suas
fungdes, o grau de Dificuldade que enfrentam ao se
depararem com estes aspectos bem como a Freqiiéncia
com que precisam lidar com cada uma destas atividades
gerenciais.

De 1 a 10 Funciondrios

Os aspectos tidos por estes gerentes com até 10
funciondrios sob sua responsabilidade indicaram como
sendo Muito Importantes, Muito Dificeis ¢ Muito
Freqiientes, portanto, muito relevantes, foram Técnicas
de Organizagdo, Estrutura Organizacional, Avaliagcdo
de Servicos, Planejamento, Desenvolvimento e
Administracdo de Projetos, Administracdo de Mudancas
e Administragdo.

Estes gerentes consideraram os aspectos
Desenvolvimento Organizacional, Tomada de Decisdo,
Elaboracdo de Relatdrios, Determinagéo de Metas,
Objetivos e Missdo, e Avaliacdo de Unidades de
Informagdo como sendo Pouco Importantes e apenas o
aspecto Tomada de Decisdo foi tido como sendo
irrelevante, pois estes gerentes o consideraram como
sendo Pouco Importante, Pouco Dificil e Pouco
Freqiiente, o que na realidade € um resultante bastante
duvidoso, pois este € um aspecto do trabalho gerencial
de suma importincia.

Osresultados podem indicar, ainda, que gerentes
com este perfil de trabalho poderiam realizar suas
atividades com maior eficiéncia ao receberem
treinamento formal e desenvolverem suas competéncias
nas dreas de Técnicas de Organizagdo, Estrutura
Organizacional, Avaliagdo de Servigos, Planejamento,
Desenvolvimento, Administracdo de Projetos, Admi-
nistracdo de Mudangas e Administra¢do do Tempo,
Técnicas de Organizagdoe, Técnicas de Diregdo,
Estrutura Organizacional, Avaliagdo de Servigos,
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Planejamento, Desenvolvimento e Administracdo de
Projetos, Planejamento de Servigos, Controle de
Qualidade, Diagndstico, Resolugcao de Conflitos,
Liderang¢a, Administracdo de Stress, Delegacio de
Poder, Administra¢do de Mudanga, e Administragéo
do Tempo por terem sido considerados como sendo
relevantes e também como sendo Muito Importantes e
Muito Fregqiientes.

Os esforgos de treinamento informal poderiam
abranger aspectos tais como Técnicas de Organizagdo,
Estrutura Organizacional, Estrutura Organizacional,
Planejamento, Desenvolvimento e Administragdo de
Projetos, Elaboragdo de Manuais, Elaboracdo de
Politicas, Estudo de Comunidades, Marketing,
Planejamento Estratégico, Instrumentos de Controle,
Motivacdo de Pessoal, Seleciio de Pessoal, Técnicas de
Trabalho em Grupo e Administracio do Tempo por
terem sido considerados como sendo Muito Importantes
e Muito Dificeis.

De 11 a 20 Funciondrios

Os gerentes que possuem sob seucomandode | 1
a20 funciondrios deixaram de indicar apenas um aspecto
como sendo Muito Importante - ou seja, Instrumentos
de Controle. Indicaram como sendo Muito Importantes,
Muito Dificeis e Muito Freqiientes, portanto muito
relevantes, os aspectos Uso de Técnicas de
Coordenagao, Planejamento Fisico, Desenvolvimento
e Administra¢do de Projetos, Elaboragdo de Manuais,
Organizagdo e Métodos, Resolugdo de Conflitos,
Lideranca, Administra¢do de Stress, Comunicagdo,
Treinamento, Técnicas de Dirigir Grupos e Delegagdo
de Poder.

Apenas o aspecto Instrumentos de Controle foi
considerado como sendo de Pouca Importincia para
estes gerentes.

Os aspectos Planejamento Fisico, Elaboragdo
de Politicas, Determinagdo de Metas e Objetivos
Avaliacéo de Bibliotecas, Elaboracdo de Or¢camento,
Marketing, Controle de Qualidade, Instrumentos de
Controle, Avaliagdo de Desempenho ¢ Selegio de
Pessoal merecem ser considerados em projetos ou
programas de desenvolvimento profissional, por se
tratarem de aspectos tidos como Muito Importantes e
também Muito Dificeis pelos gerentes pesquisados.

Mais de 20 Funcionarios

Todos os aspectos abordados foram tidos como
sendo Muito Importantes pelos gerentes que comandam

mais de 20 funciondrios, sendo que apenas dois aspectos
foram tidos como sendo Muito Importantes, Muito
Dificeis e Muito Fregiientes, ou seja, Uso de Técnicas
de Dire¢io e Elaboragio de Politicas.

Estes dados, bem como outros levantados no
estudo, revelam, levando em consideracio a opiniiio
dos gerentes que participaram do estudo, que os aspectos
mais relevantes sdo Uso de Técnicas de Diregdo e
Elaboragdo de Politicas e, portanto, devem ser incluidos
nos cursos formais de preparagio de gerentes de grandes
unidades de informag@o. Ja os aspectos Uso de Técnicas
de Direcdo e Elaboracao de Politicas, Planejamento
de Servicos, Elaboracdo de Orcamento, Marketing,
Controle de Qualidade, Diagndstico, Técnicas de
Selecdo, e Treinamento devem fazer parte de esforcos
de educagdo continuada e treinamento para gerentes
com tais responsabilidades e perfil.

Algumas coincidéncias podem ser destacadas.
Os aspectos Planejamento, Desenvolvimento e
Administragdo de Projetos (8), Administragdo de Stress
(28) e Administragao do Ternpo (35) foram tidos como
Muito Importantes, Muito Dificil e Muito Freqiientes
para os gerentes responsdveis por equipes de até 20
funciondarios. Em realidade estes dados sdo um tanto
surpreendentes, pois erade esperar-se que quanto maior
fosse o nimero de funciondrios maior seria a necessidade
de gerenciar o stress e o tempo.

Os aspectos gerenciais Marketing e Técnicas de
Selegdo de Pessoal foram tidos como Muito Importantes
e Muito Dificeis pelos trés grupos, ou seja, estes aspectos
sdo considerados como tal independente do tamanho da
equipe. Jdos aspectos Elaborag¢fo de Politicas, Avaliacio
de Bibliotecas e Avaliagio de Desempenho pelos
gerentes que possuem equipes de até 20 funciondrios. O
aspecto Elaboragio de Orgamento foi tido como tal por
gerentes comequipes de | a 10 emais de 20 funciondrios.

Estes dados demonstram que os aspectos acima
citados devem ser priorizados e levados a sério por
todos os gerentes, pois ndo importa o tamanho da
equipe, sdo dreas que afetam de forma marcante o
andamento das atividades da Institui¢do. Uma selecao
mal feita, mesmo sendo apenas de | funciondrio pode
acarretar problemas de todas as ordens, atitude,
comportamento, relacionamento, competéncia, etc.,
comprometendo a eficiéncia dos servigos prestados. A
falta de um programa de marketing bem estruturado e
planejado pode ser decisivo para o enfraquecimento da
imagem, uso, beneficio e impacto que a Unidade de
Informacfio possa ter na comunidade que é de sua
responsabilidade servir.

O aspecto Tomada de Decisdo foi considerado
Muito Importante e Muito Freqiiente pelos gerentes
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independente do tamanho da equipe de trabalho. Os
aspectos Uso de Técnicas de Organizagao, e Avaliagdo
de Servicos por gerentes com equipes de até 20
funciondrios, e o aspecto Resolugdo de Conflito por
gerentes com equipes menores (de 1 a 10 funciondrios)
e maiores (mais de 20 funciondrios).

O fato do aspecto gerencial Tomada de Decisdao
ter sido considerado Muito Freqliente pelos gerentes
com equipes de todos os tamanhos nio é de surpreender,
pois decisdes precisam ser tomadas constantemente
talvez mais em funcio dos ajustes, planos e projetos
necessdrios para compatibilizar a organizagio com seu
meio ambiente do que propriamente em fungio das
pessoas que ali trabalham. No entanto, pareceria légico
que quanto maior fosse a organizagio, maior o niimero
de servigos que elaestaria prestando. Conseqiientemente,
maior seria a necessidade de avaliagdes periddicas do
desempenho destas ofertas. Em realidade, nio foi isto
que o estudo demonstrou através dos resultados obtidos
e demonstrados.

CONCLUSOES

Este trabalho objetivou identificar, em primeira
instincia, se havia alguma relagio de impacto entre
alguns fatores contextuais do trabalho do gerente de U,
tais como, Setores onde eles poderiam estar acumulando
atividades, experiéncia como gerentes, em termos de
nimero de anos atuando em tal posi¢iio e tamanho da
equipe de trabalho, ou seja, o nimero de funciondrios
sob seu comando e sua percepgio quanto a relevincia
de 35 aspectos gerenciais para aexecugio de um trabalho
proficuo.

Os resultados obtidos permitem concluir que
existem alguns aspectos gerenciais de suma relevincia
para o trabalho gerencial independente dos fatores
levados em consideragiio ¢ analisados neste estudo.
Estes aspectos sdo aqueles que coincidiram como sendo
Muito Importante, Muito Dificil e Muito Freqiiente nos
trés fatores abordados, ou seja, Setores onde os gerentes
também possuam responsabilidades, Experiéncia dos
gerentes em cargos de comando (em termos de niimero
de anos) e Tamanho da Equipe de trabalho, em termos
de nimero de funciondrios.

Apenas o aspecto Uso de Técnicas de
Organizagdo e Administragdo de Stress sio relevantes
para os gerentes de uma forma geral, pois o primeiro foi
tido como sendo Muito Importante, Muito Dificil e
Muito Freqiiente para os gerentes que atuam em qualquer
um dos Setores identificados e independente do nimero
de anos que atuam como lideres de suas Unidades de

Informagio. Jd o segundo aspecto foi tido como tal
pelos gerentes que atuam em qualquer um dos Setores
assim como independente do Tamanho da Equipe de
trabalho em termos do nimero de funciondrios.

Quanto aos aspectos gerenciais que merecem
fazer parte de esforgos informais de treinamento e
desenvolvimento para aumentar a competéncia dos
gerentes de Unidades de Informacio, de uma forma
geral, estio Marketing, Avaliagdo de Desempenho e
Selegdo de Pessoal por terem sido considerados como
Muito Importante ¢ Muito Dificil pelos gerentes que
participaram do estudo.

Os aspectos Tomada de Decisdo e Avaliagdo de
Servicos devem fazer parte de uma forma geral dos
programas formais de treinamento de profissionais da
informagio visando oferecer habilidades gerenciais,
pois o primeiro foi tido como sendo Muito Importante
e Muito Freqiiente pelos gerentes que atuam em qualquer
um dos Setores, independente de sua experiéncia e
tamanho de sua equipe de trabalho. O segundo foi
considerado como tal pelos gerentes independente de
sua experiéncia e tamanho da equipe sob seu comando.

Em dltima andlise, esta pesquisa demonstrou
que os gerentes de Unidades de Informagao necessitam
de competéncias em diversos aspectos gerenciais para
que sua fun¢dio como lideres e diretores seja realizada
com éxito. Os aspectos gerenciais necessdrios para
alcancarem tal éxito podem variar em fun¢io de alguns
fatores pessoais ou proprios do contexto onde atuam.

Alguns destes fatores, tais como: a) setores dentro
das Unidades onde também atuam de formaregular; b)
experiéncianafungiode gerénciaem termos de niimeros
de anos e c) tamanho da equipe (nimero de funciondrios
sob seu comando) foram considerados neste estudo.

Assim, os resultados obtidos indicam que:

I. o fato do gerente de Unidade de Informacio
ter responsabilidades adicionais em algum Setor pode
influenciar sua percep¢io quanto aos aspectos gerenciais
relevantes para a execugdo de sua fungiio como gerente.
Assim, o Setor onde o gerente também atua possui um
impacto nas habilidades gerencias consideradas
relevantes;

2. o fator "experiéncia" na geréncia ndo possui
um impacto significativo na percepg¢io dos gerentes de
U.I. quanto aos aspectos gerenciais relevantes para
realizarem um trabalho eficaz;

3. o tamanho da equipe possui um impacto na
percepgdo dos gerentes de Ul em termos de aspectos
gerenciais considerados relevantes;

4. os programas de formagio bdsica visando
preparar profissionais da informagdo para cargos de
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chefia deveriam, conforme os resultados deste estudo,
incluir no contetido destes programas aspectos gerenciais
diferenciados para atender as exigéncias ¢
especificidades gerenciais dos diferentes Setores das
Unidades de Informacio;

5. aspectos gerenciais diferenciados devem
ser enfatizados em esforcos informais de treinamento
¢ desenvolvimento dependendo dos Setores de Atuagio
dos gerentes de Ul;

6. diferentes topicos (aspectos gerenciais) devem
ser abordados em iniciativas informais de treinamento
e aperfeicoamento dependendo da experiéncia dos
gerentes em termos de nimero de anos que ocupam
cargos de comando;

7. os cursos de formacio basica devem, até certo
ponto, enfatizar diferentes aspectos gerenciais em seus
programas se levarem em consideragdo o tamanho da
equipe que o "futuro” gerente terd sob seu comando;

8. os programas informais de treinamento e
desenvolvimento gerencial de gerentes de unidades de
informacio deveriam considerar o tamanho da equipe
ao desenvolverem o conteddo de tais iniciativas;

9. poucos aspectos sio tidos como relevantes, de
uma forma geral, quando todos os fatores considerados
neste estudo sdo agrupados.

Recomendamos, por fim, que futuros estudos
abordem ¢ considerem outros fatores, tanto pessoais
(formagio bdsica, idade, sexo, etc.) quanto contextuais
(drea de especializacio da Unidade de Informacgio,
posicionamento dentro da hierarquia da organizagio,
etc.) para alargar os horizontes desta pesquisa assim
como utilizem uma metodologia mais qualitativa, tipo
entrevista, observacio direta e incidente critico, por
exemplo.

A tecnologia informacional existe. Possuimos
bases bibliogrificas, OPACs integrados, pesquisas em
discos, Internet e bibliotecas virtuais. O desafio diante
de nds € construir uma estrutura organizacional que
permitird o uso desta tecnologia de forma criativa e
eficaz.

preocupagdes imediatas da biblioteca e perceber as
tendéncias ambientais. A adog¢iio de planejamento
estratégico precisa levar em consideraciio quio critico
¢ a infra estrutura da IT para a missdo da biblioteca.

Um passo importante, apds os objetivos terem
sido esclarecidos, ¢ os planos terem sido desenvolvidos,
érealizarumaauditoriade necessidades de RH. Calcular
quantas pessoas, em quais niveis, e quais habilidades
serdo necessdrias a curto e médio prazo.

Se for detectado a necessidade de habilidades
especificas, ou o pessoal existente deverd ser treinado
ou providéncias devem ser tomadas para novas
contratagoes.

Precisamos recrutar e desenvolver pessoal que
adentrem a profissdo ndio em busca de seguranca ou
estrutura, mas em busca de excitamento intelectual e a
oportunidade de moldar um novo mundo, e precisamos
comegar a buscar e recompensar criatividade e energia
da mesma forma que nds temos tradicionalmente
valorizado experiéncia, conhecimento profissional e
dependabilidade (Taylor, 1995).

Os paradoxos sdo grandes e dificeis, mas
podemos apenas reconhecer o papel de lideranga que
aguarda os profissionais da informagdo e, como
educadores, garantir que estejam preparados paraaplicar
uma variedade de habilidades interpessoais e criar
estruturas institucionais que promoverdo a auto-
realizagiio pessoal dos funciondrios como umadas metas
primdrias da organizacio.

As dificuldades surgem da natureza complexa,
ambigua e dinimica das organizagdes e dos individuos.
Ambos sdo sujeitos a pressdes internas e externas que
podem dificultar compatibilizar as necessidades
individuais com as organizacionais em um determinado
momento. O que é requerido do gerente € a habilidade
de lidar com ambigiiidade, ser flexivel, e acima de tudo,
ser criativo.

Sendo que muitos aspectos da cultura
organizacional sdo intangiveis, o gerente precisa articular
claramente os valores e normas aceitdveis ¢ nio
aceitdveis num ambiente que depende de "expertise
compartilhado” e cooperagio entre colegas. Neste
processo, o gerente precisa comunicar a histéria da
estrutura organizacional ¢ ao mesmo tempo enfatizar
que a adaptagiio a cultura corporativa contribui para o
sucesso no trabalho (Nofsinger e Bosch,1994).

A confianga que os diretores conseguirdo
construir ao redor de sua lideranga dependera de suas
habilidades de responder aos fatores externos,
influenciar os valores sociais da biblioteca e adotar a
tecnologia informacional emergente, assim como
gerenciar os recursos internos da biblioteca num
ambiente de economia cada vez mais escassa.

Como as verbas institucionais estdo se tornando
cada vez menos acessiveis € imperativo que o diretor
busque os recursos financeiros de outras alternativas.
E papel do diretor identificar agéncias e fundacoes que
freqiientemente ndo possuem conhecimento ou mesmo
compreensdo do impacto dos servigos da biblioteca na
sociedade, e convencé-los da importincia e valor de
apoiar as necessidades e iniciativas.
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A redefini¢iio das bibliotecas frente aos novos
desafios, com certeza afetard o conteido do trabalho de
cada membro da organizagio e mudard
significativamente o papel e funcdes do pessoal,
tornando as estruturas organizacionais bem diferentes
das atuais. Nossameta como profissionais dainformagao
¢ maximizar nossos recursos para servir os usudrios de
forma mais eficaz e dinimica possivel. Uma revolugio
na tecnologia informacional estd ocorrendo. E uma
revolucdo que ird essencialmente abalar a eficdcia dos
métodos administrativos autoritdrios, tradicionais e
cientificos, e ird, sem divida, levaramudancas profundas
nas bibliotecas, nas fungdes dos bibliotecdrios ¢
expectativas dos usudrios.

O futuro depende de nés. Veaner (1985), ha
mais de dez anos atrds, jd nos conclamava para liderar
estas mudancas, e niio permitir que féssemos arrastados
por elas. Devemos aceitar o desafio e assumir uma
postura administrativa condizente com o contexto
informacional de nossa época.
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ANEXO

INSTRUMENTO DE PESQUISA
ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

INSTRUCOES: Favor indicar para cada aspecto gerencial (A) o grau de importancia que vocé atribui para o sucesso
administrativo de uma Unidade de informagio (I = Pouco Importante; 5 = Muito Importante); (B) o
grau de dificuldade que vocé sente com relagdo a cada aspecto (1 = Pouca Dificuldade; 5 = Muita
Dificuldade); (C) com que freqiiéncia vocé precisa lidar com estes aspectos em seu ambiente de
trabalho (1 = Pouca Freqiiéncia; 5 = Muita Freqiiéncia).

ASPECTOS GERENCIAIS A - POUCA IMPORTANCIA A - MUITO IMPORTANTE

B - POUCA DIFICULDADE B - MUITA DIFICULDADE

C - POUCA FREQUENCIA C - MUITA FREQUENCIA
I. Técnicas de Coordenagio A 1 2 3 4 <]
B I 2 3 4 5
& I 2 3 4 5
2. Técnicas de Organizagio A I 2 3 - 3
B I 2 3 4 5
L I 2 3 4 5
3. Técnicas de Diregiio A 1 2 3 4 5
B I 2 3 4 5
c I 2 3 4 )
4. Desenvolvimento A I 2 2 4 S
Organizacional B 1 2 3 4 5
C 1 2 3 4 5
5. Tomada de Decisio A 1 2 3 4 5
B ] 2 3 4 5
C ] 2 3 4 5
6. Estrutura Organizacional A | 2 ) 4 5
B 1 2 3 4 5
C 1 2 3 f o
7. Avaliagio de Servigos A I 2 3 4 5
B 1 2 3 - 5
C 1 2 3 4 5
8. Planejamento, Desenvolv. A 1 2 3 4 %)
¢ Administragio de B 1 2 3 - 5
Projetos & 1 2 3 4 5
9. Planejamento de Servigos A I 2 3 4 5
B 1 2 3 4 5
C 1 2 3 4 5
10. Planejamento Fisico A 1 2 3 4 5
B 1 2 3 4 5
& 1 2 3 4 5

Transinformagio, v. 12, n2 2, p. 29-50, julho/dezembro/2000



CORRELACAO ENTRE ATUACAO DE GERENTES DE S. I. E ASPECTOS...

49

I1. Elaborag¢ao de Manuais A 1 2 3 4 3
B 1 2 3 4 5

(& 1 2 3 4 5

12. Elaboragio de Politicas A 1 2 3 4 5
B I 2 3 4 5

@ I 2 3 4 5

13. Elaboraciio de Relatorios A 1 2 3 4 5
B 1 2 3 4 5

& 1 2 3 4 5

14. Determinacio de Metas, A 1 2 3 4 5
Objetivos e Missio B 1 2 3 - 5

& 1 2 3 4 5

15. Avaliagiio de Unidade de A 1 2 3 4 5
Informacio B 1 2 3 4 3

& 1 2 3 4 5

16. Estudo de Comunidade A 1 2 3 4 5
B 1 2 3 4 5

B I 2 3 4 5

17. Elaboragio de Or¢camento A I 2 3 4 5
B 1 2 3 4 5

& 1 2 3 4 5

18. Marketing A 1 2 3 4 5
B 1 2 3 4 3

2 1 2 3 4 5

19. Controle de Qualidade A 1 2 3 4 5
B 1 2 3 4 5

& 1 2 3 4 <

20. Organizag¢io e Métodos A 1 2 3 4 5
B 1 2 3 4 5

8 1 2 3 4 5

21. Planejamento Estratégico A 1 2 3 - 5
B 1 2 3 4 5

& 1 2 3 4 3

22. Diagndstico A 1 2 3 4 5
B I 2 3 4 &

& I 2 3 4 5

23. Instrumentos de Controle A | 2 3 4 5
B I 2 3 4 3

© I 2 3 4 5

24. Avaliagao de Desempenho A 1 2 3 - 5
B 1 2 3 4 5

& 1 2 3 4 5

25. Motivagio de Pessoal A 1 2 3 4 5
B I 2 3 4 5

& 1 2 3 4 5

26. Resolugio de Conflitos A 1 2 3 4 5
B 1 2 3 4 5

@ I 2 3 4 5
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27,

Lideranga

28.

Administracio de Stress

29.

Comunidade

W | L | W

[#%]

30.

Selecio de Pessoal

h h Lafh Lh Lh|Lh Lh Lh | Lh Lh Lh

31

Treinamento

32.

Dirigir Grupos

h h [t b L

33;

Delegacio de Poder

34.

Administragio de
Mudanca

35,

Administra¢io do Tempo

aOEPOF>IOF IO IOF O FIQOF A O >
PO M M [0 M0 0 [ RN [N [N RN

[FCRR SRS VS IR FCRR ST ST FCRRUS T IEUS RN FL R I R VA R UL RS R R
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