















































pesquisas agropecuarias. Este Sistema tem como instrumento

operacional o Programa Nacional de Pesquisa Agropecuaria-

PRONAPA.

A geragcdao, integracdao e disseminagdao de tecnologias
exigem uma diversidade de tarefas e de profissionais e,
para nao alienar-se nestas atividades, a Empresa estrutura
organismos internos que articulando-se interna e
externamente, tém garantido, de forma rapida e eficiente,

O processo de geragdao e uso de informacgdes.

A informacdo é o veiculo que assegura a continuidade do
processo de geragdao e incorporagcao de tecnologias,
descobertas cientificas e avancos técnico-cientificos.

Para garantir este circulo de atividades, a EMBRAPA criou









a) Departamento de Difusdo e Transferéncia de
Tecnologia-DDT

Originando-se da fusdo de outros dois departamentos, o

DDT tem as seguintes atribuicdess
subsidiar a Diretoria Executiva na formulacdo da

politica de difusdo e transferéncia de tecnologia da
Fmpresa e na fixacdo dos instrumentos destinados a sua
consecucao;

coordenar, acompanhar e avaliar a execucdo da
politica de difusdo e transferéncia de tecnologia da
EMBRAPA, assessorando as Unidades descentralizadas na
execucdo dessas atividades;

- promover a comercializacdo de tecnoiogias e servicos,
participar da negociacdo dos respectivos contratos, bem
como coordenar, acompanhar e avaliar sua execucdo."
(EMBRAPA 1988, n.p.)

A di fusdo de tecnologia é um processo dindmico dgue
procura, Ccomo catalizador, integrar pesquisadores,
extensionistas e produtores rurais nas diversas etapas da
geracao e adocdo de novas tecnologias que possam

contribuir para o desenvolvimento da silvo-agropecuéaria

brasileira

b) Departamento de Publicacdes DPU

Criado a partir de atividades em editoracdo e
planejamento grafico, o DPU tem como objetivo bésico
alcancar e manter, em nivel elevado de gqualidade e

eficiéncia, a producéo editorial. Dentre as metas do



Departamento pode-se destacar

manter rigorosamente em dia os periddicos da
empresa;

- criar e implementar a coordenacdo de marketing,
voltada para a comercializacdo de publicacdes;

-propor e 1mplementar novas politicas editorial, de
precos, doacbdes e transferéncias;

- viabilizar(...) um Programa Nacional de Publicacdes e
a canalizacédo de recursos oriundos das vendas de
publicacdes e de servicos prestados &s unidades para o
préprio sistema de publicacdes;

- criar estruturas regionais para dar suporte as
unidades no tocante as atividades editorial, grafica e de
marketing;

- c¢riar um cadastro de instituicdes/érgdos interessados
em assocliar seu nome em futuras publicacdes (...) e outro
de editoras privadas interessadas em co-editar as
publicacdes da Empresa;

- reduzir o custo de publicacdes." (EMBRAPA 1988, n.p.)

c) Departamento de Informética-DIN

Considerando a experiéncia e o alto nivel dos técnicos
da Empresa nas atividades de métodos dquantitativos e
informética, foi criado, por meio da Deliberacdo 007/87,
de 25 de fevereiro de 1987, o Departamento de Informética
com oS seguintes objetivos.

"I- assessorar a Diretoria Executiva e o Presidente,
fornecendo-lhes subsidios para a formulacdo da politica de
informatica da empresa e dos instrumentos destinados a

sua consecucdo, bem como executar e coordenar a execugdo
da politica estabelecida;



II- planejar, coordenar,, desenvolver e manter sistemas
de informacdo, tanto no campo da pesquisa quanto no da
administracéo;

ITIT- promover, coordenar e desenvolver estudos com
vistas a racionalizacdo do uso dos recursos de informética
na Empresa." (EMBRAPA 1988, n.p.)

1.2 .EMBRATER

O desenvolvimento da agricultura tem seu alicerce néo
apenas nas dgrandes descobertas oriundas dos laboratérios e
experimentos mas, sobretudo, no papel decisivo e &rduo da
extensao que se encarrega de transferir esses

conhecimentos aos agricultores.

Segundo ALVES (1987, p.b) "o processo de dgeracao de
conhecimentos e tecnologias compreende duas funcdes: a de
producdo de conhecimentos e tecnologias e a gue agrega o
contelldo da informacdo aos conhecimentos e tecnologias
geradas, de modo que se tornem assimilédveis pelos
agricultores para, em seguida, serem difundidas no meio

rural."

Criada por meio da Lei 6.126, de 6 de novembro de 1974,
a Empresa Brasileira de Assisténcia Técnica e Extensédo

Rural-EMBRATER tem os seguintes objetivos:

"l- colaborar com os O6rgdos competentes do Ministério
da Agricultura na formulacdo e execucdo das politicas de
assisténcia técnica e extensdo rural;



2- promover, estimular e coordenar programas de
assisténcia técnica e extensdo rural, visando a difusdo de
conhecimentos cientificos de natureza técnica, econdmica e
social;

3- colaborar com as Unidades da Federacdo, na
implantacdo e operacdo de mecanismos com objetivos afins
aos da EMBRATER." (EMBRATER 1975, p 12)

A EMBRATER compete coordenar o Sistema Brasileiro de
Assisténcia Técnica e Extensdo Rural-SIBRATER , que tem,
dentre suas diretrizes, a transferéncia de tecnologias
agropecuarias e gerenciais e a 1interiorizacdo das
politicas agricolas. 0 SIBRATER ¢é formado por &rgaos
federais, estaduais, regionais, entidades privadas e
produtoras cujas atividades encontram-se ligadas a

assisténcia técnica e extensdo rural.

A preocupacdo com um fluxo dindmico de informacdo e
com o©O acesso desta aos agricultores, industriais,
pesquisadores, extensionistas etc., faz com que a extensao
rural tenha por objetivo:

encurtar o tempo de difusdo de uma nova 1idéia,
possibilitando ao trabalhador rural um treinamento de modo
a diminuir a barreira entre o desenvolvimento e a adogédo
de novas tecnologias;

diminuir o periodo para a tomada de decisdo,
traduzindo para a linguagem acessivel ao agricultor,
recomendacdes agricolas, dando conhecimento dos detalhes
técnicos que ajudam a evitar a difusdo de préaticas
isoladas ou resultados parciais;

criar um modelo de comunicacdo voltada para o
agricultor e a comunidade de modo a facilitar o processo
administrativo e o conhecimento de novos principios.



Considerando a abrangéncia., as funcdes, metas e
produtos a serem atingidos pelo S1BRATER, foi necesséario
instituir-se um sistema organizado que permitisse um fluxo
sistemédtico de informacdes, Assim, em 1977, deu-se 1inicio
a estruturacdo do Sistema de Documentacdo do SIBRATER-

SIDOC, com os seguintes objetivos,

estabelecer e implementar a politica de documentacéo
do SIBRATER através da integracdo de suas unidades de
documentacéao;

proporcionar os meios para coleta, analise,
normalizacdo, armazenagem e disseminacdo de informacdes
documentédrias produzidas no ambito do SIBRATER e demais
informacdes na adrea de interesse deste Sistema;

—-assessorar, informar e documentar, através de oérgdos
integrantes do Sistema, os 6rgdos governamentais no ambito
federal, estadual e municipal, as universidades, os
institutos de pesquisa, as empresas publicas e
particulares,, o0s organismos internacionais, os individuos
interessados nas atividades relacionadas com assisténcia
técnica e extensdo rural;

ser um instrumento de aprimoramento da acdo da
assisténcia técnica e extensdo rural, com o
estabelecimento de um fluxo permanente e atualizado de
disseminacédo seletiva da informacédo sobre a area
especifica de trabalho;

- ativar e manter um intercémbio de idéias e documentos
entre os técnicos, os extensionistas, os inovadores e os
produtores;

-promover a integracdo entre o Sistema de Documentacgdo
do SIBRATER e o Sistema Nacional de Informacdo e
Documentacdo Agricola-SNIDA=" (BORGES 1981, p.25)

Para congregar as atividades de informacéo,

documentacdo e comunicacdo, o SIBRATER conta com a



Coordenadoria de Processos Educativos e de Comunicacdo gue
retine os Nucleos de Documentacdo-NIDOC da Sede e das 25
associadas distribuidas no Brasil. 0 acervo dos NIDOCs
compdes—-se de documentos convencionais e nao
convencionais, produzidos ou ndo pela Empresa, cabendo aos
nuicleos a responsabilidade de reunido, armazenagem,

processamento e disseminacdo das informacdes.

1.3 - CENAGRI

O Centro Nacional de Informacdo Documental Agricola-
CENAGRI, anteriormente conhecido como Biblioteca Nacional
de Agricultura-BINAGRI, criado por meio da Portaria
Ministerial n. 325, de 25 de abril de 1978, ¢é a unidade
coordenadora do Sistema Nacional de Informacao e
Documentacdo Agricola-SNIDA e se encontra estruturalmente

vinculado & Secretaria Gerai do Ministério da Agricultura.

0 CENAGRI, como 6rgdo coordenador do SNIDA, objetiva:

- "analisar, processar e disseminar as informag¢des e a
documentagao relevantes ao desenvolvimento agricola no
Brasil, incluindo informac¢des sobre pesquisa em andamento
e legislagdo agricola." (CENAGRI 1982, p.o6);

"a criacao, expansao e manutencao de uma base de
dados contendo a literatura agricola brasileira, a
AGROBASE. . .que se caracteriza pela incorporacao de
documentos ndo convencionais, produzidos por érgios



governamentais, de pesquisa, extensdo e ensino, o due
significa acesso a um tipo de documentacédo dificil de ser

localizada, e normalmente, muito pouco divulgada." (LOBO
1982, p.3);

coletar publicacdes periddicas e/ou
monograficas, "provinientes de editores privados, de modo a
tornar acessivel a todos os usuadrios da &area agricola do
pais, essa documentacdo." (FONSECA 1981, p.l155);

- "receber, por depdsito legal, um exemplar de todas as
publicagdes produzidas pelos orgdos da administracéo
direta ou indireta do Ministério da Agricultura." (PEREIRA
& LOBO 1985, p.4) e

produzir, a partir da AGROBASE, a Bibliografia
Brasileira de Agricultura-BBA.

A cristalizacdo dos objetivos da EMBRAPA, EMBRATER e
CENAGRI apoia-se na geracdo e utilizacdo dos conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos gue propulsionam o aumento de

produtividade silvo-agropecuéaria.

O método cientifico é usado como instrumento de geracdo
de conhecimento e, segundo KEMPTHORNE (1979, p.2) este
método comporta-se de forma ciclica, numa sucessido de

sintese e andlise, conforme mostra a figura abaixo:

predicao de abstracdo dos
novos eventos elementos essencias &
elaboracdo da teoria

desenvolvimento
<mmmmm - da teoria <---———————--
Fig.l - Geracdo de conhecimento cientifico

segundo KEMPTHORNE (1972, p.2)



0 sucesso do método cientifico na busca da
produtividade agricola, s&é se tornou possivel com a
composicdo de equipes inter e multidisciplinares. Estas
equipes, sob lideranca competente, procuram manter, em
funcionamento perfeito, 0SS canals e instrumentos de
informacdo e comunicacdo entre cientistas, produtores e

organismos ligados a assisténcia técnica e extensdo rural.

Dentre os muitos departamentos e divisbes estruturais
destas empresas, tomou-se como base para este estudo,
apenas aqueles cujos profissionais se encontram

diretamente ligados ao gerenciamento da informacéo.

Constituem-se em elementos bésicos para esta pesquisa
os profissionais que atuam nas A&areas de analise de
sistemas, biblioteca ou centros de documentacéao,

editoracdo e difusdo de tecnologia.

Os profissionais de informacdo e documentacdo gque atuam
nos sistemas gerenciados pela EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI,
procuram orientar suas atividades dentro do mesmo esquema

proposto pelo método cientifico.

0O SITCE, SIDOC e SNIDA coordenados pela EMBRAPA,
EMBRATER e CENAGRI respectivamente, trabalham com equipes
multidisciplinares e, como no esquema proposto por

KEMPTHORNE, tornam ciclicas as atividades Dbéasicas da



informacdo da seguinte forma:

——————— > disseminacdo ———— >
armazenag& busca
<——————- tratamento <-——————-—
Fig. 2 - Ciclo da informacéo

A busca de informacdo para atendimento a gualguer
problema surgido na agricultura requer do profisional da
area, tratamento e armazenagem adequados de modo a
assegurar uma disseminacdo eficiente e oportuna.

A atividade de busca de informacdo na EMBRAPA, EMBRATER
e CENAGRI nao se limita apenas a agquisicéo de
conhecimentos gerados em outras instituicdes nacionais ou
estrangeiras, mas alia-se a producdo de originais. Quer
seja em laboratérios ou nos campos, © conhecimento
produzido ou observado torna-se elemento de disseminacéo.

EFmbora sejam muitos os aspectos a serem considerados
nos estudos de geréncia, tomou-se como abordagem a ser
avaliada neste trabalho apenas o estilo do gerente de
informacéo.

A escolha do estilo como varidvel Dbésica de estudo
levou em consideracdo o consenso apresentado na literatura

que aponta o "estilo gerencial™ como um dos principais



CAPITULO II

ESTILO GERENCIAL

Hoje, todas as formas de organizacdes buscam,
continuamente, pessoas dque sejam capazes de serem
gerentes (*) eficazes e dinédmicos. Assim, vé-se nas
escolas, industrias, igrejas, empresas comerciais etc uma
procura constante de gerentes capacitados para a busca de
um desenvolvimento institucional integrado.

Sabe-se que ndo faltam pessoas para preencher cargos
administrativos nas organizacdes, mas se reconhece Jgue
faltam pessoas para realizar, eficientemente, o papel de
gerente.

A histéria mostra, que desde os primérdios das
organizacdes, o) desempenho gerencial assume funcao
relevante na busca da maximizacdo de resultados através do
gerente profissional.

Ao gerente sempre coube a tarefa de implementar acdes
planejadas e conscientes dentro de um ambiente propicio a
compreensdo, CONSenso & sucesso.

A aglomeracdo das peguenas unidades de producéo
surgidas no periodo feudal trouxe a necessidade de se
estabelecer, nessas peguenas associacdes produtivas, os

primeiros principios gerenciais. Era preciso estabelecer

(*) refere-se também a administradores e lideres.



formas de conduta para o) exercicio do trabalho
cooperativo.

A mistura, relativamente complicada, de diversos tipos
de trabalho sedimentava-se na experiéncia individual de
cada trabalhador que se filiava ao trabalho cooperativo de
producao e, 0S novos processos, totalmente transformados,
exigiam coordenacédo que materializava-se nas formas
rudimentares de geréncia.

O trabalho cooperativo e as primeiras formas de
geréncia foram consolidando-se Jjuntamente com a
transformacdo econdmica gque ocorreu com o estabelecimento
dos poderes capitalistas na sociedade.

O trabalho domiciliar, por meio de subcontratos e
agentes de comissédo, constituiu-se em um das formas para
fugir dos problemas de (gerenciamento dos comflitos
surgidos com o aparecimento do capitalismo industrial.

Os estudos mostram um certo descomprometimento entre o
gerente e o0s processos produtivos. BRAVERMAN (1987, p.64)
declara que "os primeiros sistemas de tarefas domiciliares
e de subcontratagdao representavam uma forma de transicgao,
fase durante a qual o capitalista ndao havia ainda assumido
a funcao essencial de direc¢dao capitalista industrial e o

controle sobre o processo de trabalho.”

Para que o sistema de controle existente pudesse
assumir as formas rigidas dentro das oficinas, a geréncia
primitiva criou métodos coercitivos que obrigavam os

empregados a permanecerem, por dias ou anos, em suas



tarefas.

Os dispositivos legais e uma estrutura informal de
coersdo nas fébricas ampliaram-se no sistema social e
mostraram novos e complexos problemas gerenciais,

0 capitalismo criou uma sociedade onde o©os interesses
coletivos foram suplantados pelos interesses individuais e
o advento do contrato livre de trabalho fez com que a
geréncia surgisse como o instrumento mais perfeito e sutil
para a implantacdo deste procedimento.

Os tebricos reconhecem que a geréncia tem como
fundamento o controle. Estes controles surgidos nas
oficinas medievais estendem-se até as mais modernas e
complexas estruturas industriais onde o empregador moderno
continua exigindo de seus funciondrios um nivel de
obediéncia e cooperacdo controléaveis.

O enfoque cientifico para a atividade gerencial tem
como marco o trabalho de FREDERICK WINSLOW TAYLOR que, no
inicio do século, observando o desempenho dos operédrios de
uma oficina e tentando mapear as funcdes gerenciais,
estabeleceu os seguintes principios bésicos para o gerente

de producéao.

planejamento;
preparo de mdo-de-obra e padronizacgdo de

maquinas e equipamentos;

controle de trabalho;

distribuicdo de atribuicdes e responsabilidade;

- observacdo de excessdes e desvios.



Estes principios faziam crer que a melhor forma de
aumentar a producdo era aprimorando as técnicas ou os

métodos empregados pelos operéarios.

Conhecida Ccomo teoria cléssica ou administracéao
cientifica, as i1déias de TAYLOR levaram outros tedricos a
acreditarem gque uma 1instituicdo planejada e dirigida
racionalmente alcancaria uma eficiéncia administrativa e,
consequentemente, chegaria ao aumento desejado de

producéao.

O gerente, na teoria cléssica, deveria separar o0s
problemas humanos e emocionais do processo administrativo.
Seu papel era impor critérios de realizacdo de modo a

atender os objetivos da organizacéo.

Conhecendo a teoria de TAYLOR, mas procurando dar uma
abordagem sintética, global e universal a administracéo,
surgiu, na Franca, HENRY FAYOL que sugeriu o}
estabelecimento de principios gerenciais aplicédveis a uma

mina de carvao.

Mesmo afirmando gque poderiam existir outros principios
além dos propostos por ele, 0s estudios de FAYOL

classificaram o seus pricipios da seguinte forma:






divisdo do trabalho

estruturais < £££££f ,£"<*»

ca5ei f/\ oaLreSPOnSabllidade

equidade

disciplina

remunerac¢ao do pessoal

unidade de comando

subordinag¢do ao interesse geral

processos <

ordem
resultado estabilidade

final iniciativa
espirito de grupo
A introducdo do principio de unidade de comando, por
FAYOL, nao alterou o comportamento do gerente em relacgado
as necessidades humanas do grupo. O gerente deveria estar

voltado para as necessidades da organizagdo e nao para as

do individuo.

No inicio da década de 1920, surgiu entre os



A mudanca de enfoque da tarefa para as relacdes
pessoalis serviu de marco para um grande conflito entre a
Escola Cléssica e a de Relacdes Humanas.

EFmbora j& tenham transcorridos mais de 50 anos, ainda
hoje, nos estudos sobre geréncia, os pesquisadores
procuram caracterizar o comportamento daqueles que ocupam
posicdes de comando por meio de evidéncias manifestadas e
sentidas no meio ambiente.

Na tentativa de reunir as teorias sobre formas
comportamentais dos gerentes, SPOTT (1977) estabeleceu
quatro grandes abordagens. Nestas abordagens foram
contemplados os principais pontos estudados e propostos
sobre o que vem a ser o estilo gerencial. As guatro
abordagens sugeridas pelo autor sé&do: de traco, funcional,

contingencial e interativa.

2.1 Teoria de Tracos

A teoria de tracos do gerente teve como um dos seus
estudiosos, RALPH STOGDILL gue procurou identificar as
caracteristicas intelectuais emocionais e fisicas do
gerente observando a sua conduta em situacdes grupais. Em
um dos seus estudos, o autor chegou a considerar o peso e
a altura como elementos importantes para alcancar posicdes
de geréncia.

A deficiéncia no estudo do gerente através da teoria de

tracos ¢é facilmente percebida na vulnerabilidade dos



resultados encontrados. Torna-se impossivel estabelecer
uma lista de tracos para todos os gerentes visto que, a
cada novo gerente gue surge, novos tracos podem ser
detectados devido a sua propria inteligéncia,
personalidade e caracteristicas. Esta inconsténcia
dificulta a aplicacdo de testes objetivos e mensuréaveis,
ndo permitindo a confirmacdo de hipdteses.

Nas organizacdes, onde considera-se o gerente como uma
pessoa constituida de autoridade formal, o estabelecimento
de tracos perde sua importancia pois a aceitacdo de uma
posicdo previamente reconhecida ndo &, na maioria das
vezes, fruto de uma pesquisa anterior sobre as

caracteristicas do eleito.

2.2 Abordagem funcional

A abordagem funcional desenvolveu-se a partir da teoria
de KURT LEWIN, RONALD LIPPITT e RALPH WHITE gue, na década
de 30, estudaram o estilo gerencial ou de lideranca,
observando o comportamento individual e grupai de criancas
em ambientes simulados.

Ao contrério da teoria de tracos do gerente, observa-se
na abordagem funcional, uma mudanca de enfoque do gerente
para o dgrupo. Esta mudanca caracteriza os estudos de
dindmica de grupo na Escola de Relacdes Humanas.

No estudo sobre estilo gerencial realizado por LEWIN,

LIPPITT e WHITE foram criados, conforme a conduta dos



gerentes, 0s ambientes autocréatico, democréatico e
"laissez-faire". Nesses ambientes foram observados,
segundo CORADI ( 1986, p.236),. as seguintes caracteristicas
para o gerente:

1) autocratico - fixa as normas, edita as técnicas e
atividades, acompanha individualmente cada membro do
grupo, aprova ou critica o trabalho sem justificar seus
critérios.

2) democréatico - decide e discute as politicas com o
grupo; recomenda e orienta a fixacdo de metas e uso de
técnicas; permite aos membros do dgrupo a escolha de
alternativas e avalia de modo objetivo e factual.

3) "laissez-faire"  proporciona completa liberdade
individual e grupai; limita-se a fornecer material e dar
informacdes se procurado, ndo participa ou distribui

atividade; ndo comenta ou avalia trabalho.

Originando-se em trés grandes centros culturais, os
estudos sobre estilo gerencial, na Escola de Relacdes
Humanas, tomaram novos rumos. AS pesguisas realizadas nas
Universidades de Qhio Mxchigan e Harvard fixaram duas
grandes abordagens: uma voltada para o aspecto situacional
do fendmeno e a outra para a realizacdo das tarefas e o

relacionamento das pessoas.

Seguindo os ensinamentos de KURT LEWIN e considerando a
administracdo como o processo que envolve relacdes amplas

e complexas, RENSIS LIKERT desenvolveu um método dque



possibilitou identificar e medir variaveis pertinentes &
vida de uma empresa e sua rede de ligacdes. Estas
variaveis levaram em consideracdo as questodes de
lideranca, desempenho organizacional, motivacédo e
comportamento humano.

0 método de LIKERT ¢é conhecido como "Sistema 4" e
baseia-se na alta cooperacdo, envolvimento nas decisdes,
unido das organizacgdes formal e informal e autocontrole.
Os sistemas administrativos propostos por LIKERT foram

resumidos por MORAES (1978, p.39) da seguinte forma:

"l) autoritédrio-coercitivo - totalmente centralizado,
autocratico e forte, coercitivo e arbitrédrio que controla

rigidamente tudo o que ocorre;

2) autoritdrio benevolente - mals condescendente e

menos rigido que o anterior;

3) consultivo - considera o ponto de vista dos

subordinados na tomada de deciséo;

4) participativo democratico - delega desisbes aos

niveis organizacionais, controlando apenas os resultados.”

Definindo o gerente como "uma pessoa gue ocupa um cargo
numa organizacdo formal, sendo responséavel pelo trabalho
de uma outra, no minimo, e tendo autoridade formal sobre
essa pessoa" e dgque, para ser eficaz, dever possuir trés
habilidades que sé&ao: "1) sensibilidade situacional... que

& saber ler a situacdo; 2) flexibilidade de estilo... dque



& ter habilidade para usar alta ou baixa orientacdo para
as tarefas ou para as pessocas 3) habilidade de gestéo
situacional.o o dgque ¢é saber mudar de situacdo guando
necessario", REDDIN (1986, P 50) concelitua estilo
gerencial como o "modo de comportamento de um gerente
avaliado pela quantidade de orientacdes para tarefa e

orientacdes para relacbdes que ele usa."

Na Teoria D-3 ou Modelo Tridimensional de Eficécia do
Gerente <c¢riada por REDDIN, a dimensdo eficéacia foi
acrescentada as dimensdes tarefa e relacionamento. Com o
acréscimo da dimensdo de eficdcia aos estilos Dbéasicos,
houve uma tentativa de integrar o conceito de estilo
gerencial as exigéncias de uma situacdo especifica; a
adequacdo ou ndo de um estilo a uma determinada situacéo
torna-o eficaz ou ineficaz

Os estilos bésicos criados e apresentados na Teoria D-3

de REDDIN (1986, p.47) séao:

"l) separado - ...estd muito preocupado em corrigir
desvios Sua tendéncia é escrever mais do que falar (...)
sua perspectiva de tempo tende a localizar-se no passado e
estd muito interessado nas regras e procedimentos sendo
natural gque Jjulgue os outros de acordo com o modo mais ou
menos perfeito com que eles aderem aos mesmos.

2) relacionado - ...aquele gque aceita os outros como
sdo (...) Para ele as organizacdes sdo sistemas sociais e

ele Jjulga seus subordinados segundo sua capacidade de






exigéncias da tecnologia em detrimento das exigéncias do
sistema humano. Julga os subordinados pela sua producdo e

superiores por sua habilidade em usar o poder.

4) integrado - ...gosta de tornar-se parte das coisas.
Aprecia a comunicacdo grupali usando as reunides com
frequéncia e sua orientacdo é sempre para o futuro. (...)
identifica-se muito com seus colaboradores e d& énfase ao

trabalho em equipe "

Os estilos Dbésicos propostos por REDDIN podem ser

vistos de forma tridimensional e esta caracteristica



variadveis situacionais e causais muito embora reconheca
ser esta a primeira tentativa de analisar o comportamento
do gerente sobre eixos separados.

Uma das mails polémicas abordagens funcionais foi
proposta por ROBERT BLAKE e JANE MOUTON (1986, p.5) due
utilizando as dimensdes tarefa e relacionamento definem
estilo gerencial como a forma através da qual "cada
gerente tende a reagir as circunstédncias concretas a luz
de suas premissas, depois essas controlam sua percepcdo da
proépria experiéncia." A teoria criada por estes autores
foli denominada de Grid Gerencial e serve como base para o

presente estudo.

2.3 Abordagem de contingéncia ou situacional

A terceira abordagem proposta por SPOTTS (1977, p.47) é

denominada de situacional ou de contingéncia.

0 modo como o gerente deve conduzir seus subordinados
requer, deste, uma andlise do grupo e da situacdo de poder

em gque se encontra.

Pode-se dizer gque esta abordagem teve seu inicio com o
trabalho de JENNINGS (1972, p.77) que, voltando-se para a

tarefa do executivo em "saber como comandar e ser



Embora classificados como funcionalistas, os autores
acima ddo maior énfase a eficiéncia e eficédcia na
realizacdo da tarefa.

O Bureau of Business Research da Universidade de Ohio,
iniciou, em 1945, um estudo no gqual tentava identificar as
varias dimensdes do comportamento do gerente.

A equipe definiu lideranca como o comportamento de um
individuo ao dirigir atividades de um grupo na busca de um
objetivo. Esta mesma equipe limitou o comportamento do
gerente em duas dimensdes: desenvolvimento de estrutura

inicial e consideracédo.

0 fator estrutura inicial analisa o comportamento do
gerente como aquele que define e organiza relacdes,
estabelece padrdes e canais de comunicacdo de modo a
alcancar a produtividade. ©No fator consideracéao, é
observado um clima de respeito, calor e confianca entre

gerentes e subordinados.

Para medir as duas dimensdes, a equipe da Universidade
de Ohio valeu-se de dois questiondrios onde avaliavam a
opinido do prdéprio gerente e a opinido de @ seus
subordinados sobre o seu comportamento mediante dois
fatores: consideracdo e estrutura.

Os resultados do estudo mostraram dque estrutura e
consideracéao sdo dimensdes distintas, embora o}
comportamento do gerente possa ser analisado a partir da

combinacdo das duas. 0 estudo deixou de considerar as



comandado como dominar e como submeter-se, como dar e

como tomar," estabeleceu os seguintes estilos gerenciais;

"l) autocrata - ...tem um forte desejo de impor-se e de
subjugar através de uma reacdo excessiva O autocrata
produtivo aceita a dualidade de ter que servir e controlar
( . . o ) , aceita a autoridade superior como um dado
definitivo e a controla com sua competéncia, habilidade e

personalidade.

2) burocrata - caracteriza-se pela adocdo de atos
metddicos, aplicando-se a manutencdo e aperfeicoamento do
sistema. A base do impulso burocrédtico é a aceitacdo de
ser limitado pela especializacéo técnica. (...)
centraliza-se na autoridade e se exprime por uma
orientacéo hierdrquica , caracteriza-se pela

capacidade de ser cauteloso pela eficiéncia e seguranca.

3) democratico - baseia-se nos impulsos afiliativos ou

de amor { reparte seus conhecimentos, habilidades,

idéias e crencas com outras pessoas que dele
necessitam(. .) 0 democrata age para e ndo tem suas raizes
no poder "

ROBERT TANNEMBAUM e WARREM SCHMIDT, considerando as
variaveis liberdade e autoridade, criaram o Continuum de

lideranca. Neste continuum, o processo gerencial varia de






Tanto o trabalho de JENNINGS como o de TANNEMBAUM &

SCHMIDT mostram que o gerente age conforme a situacdo de
poder em que se encontra na organizacdo ou seja, sob que
contingéncia administrativa aquele gerente pode tomar

decisdes e fazer cumprir objetivos.

As abordagens apresentadas por FIEDLER & CHEMERS e
HERSEY & BLANCHARD sdo as que, de forma direta, utilizam,
como parédmetro para a variacdo de estilo, a situacdo em

gque se encontra o dgerente.

Sob a denominacdo de "varidveils situacionais", FIEDLER
& CHEMERS, em 1981, estudaram a ligacdo existente entre o
desempenho e o comportamento do gerente para atender as
exigéncias do grupo e/ou organizacdo dentro de uma

determinada situacédo.

Os autores consideram que, mesmo em situacdes
simuladas, o exercicio gerencial envolve o ego humano, uma
vez que esta constitui-se de "...uma relagdao entre pessoas
em que influéncia e poder estdo distribuidos de forma

desigual, porém legitima." (FIEDLER & CHEMERS 1981, p.4)

Para caracterizar a diferenca entre gerentes, FIEDLER
criou o Modelo de Dependéncia usando como base a descricéo
do colaborador com gque o entrevistado trabalharia menos a

vontade. Este modelo é conhecido pelo nome de L.P.C. (Least
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Preferred Co-worker), ou seja, o Colaborador menos

desejado.

A determinacdo do colaborador menos desejado é feita
pela soma de pontos, entre 1 e 8, atribuidos a uma série
de adjetivos antagdbnicos tais Ccomo "agradavel-

desagradéavel™.

A aplicacdo do Modelo de Dependéncia mostrou dque os
gerentes motivados por tarefas eram agqueles cujos escores
apresentaram-se mais baixos, saindo-se melhor em situacdes
muito favordveis ou desfavoraveis dgquando a motivacéo

estava voltada para tarefa.

Os gerentes com escores altos, se sairam melhor em
situacdes relativamente desfavoréaveis, encontrando-se

motivados para as relacdes.

Com relacdo ao estilo do gerente, FIEDLER & CHEMERS
(1981, p.35) caracterizaram no como "...um conjunto de
comportamentos de relativa duragdao que caracterizam o
individuo, independente da situacdo(...) é o que o lider
faz, ndo aquilo que ele é." Como Jjustificativa concreta
sobre a durabilidade do comportamento do lider, os autores
dizem gue "...ndo existe uma correlacao perfeita entre
comportamento de lideranga e personalidade do lider, por

essa razao comportamento de lideranga ndo equivale a



estilo de lideranca." (FIEDLER & CHEMERS 1981, p.95)

A teoria proposta por FTEDLER mostra que os dJgerentes
devem descobrir sua prdépria orientacdo e, a partir dai,
encontrar situacdes que favorecam sua maneira de ser e de

agir.

Mesmo valendo-se dos componentes gerenciais basicos que
sdo o préprio gerente, o0s subordinados e as tarefas, a
aplicacdo do LPC apresenta uma avaliacgdo bastante
superficial destes elementos. O modelo considera as
qualidades e caracteristicas dos subordinados, mas esqguece
a competéncia técnica do gerente ou mesmo as deficiéncias

da tecnologia.

Enquanto FIEDLER se preocupava em estudar as
caracteristicas do gerente, V.H.VROOM citado do SHEIN
(1982), em 1960, iniciava seus estudos voltados para a

anadlise das tarefas e dos subordinados.

Em seus primeiros estudos, VROOM detectou que alguns
subordinados desejavam gerentes autocridticos e que esta
escolha estava Dbaseada nas suas <caracteristicas de
personalidade e no tipo de tarefa a ser executada. Esta
descoberta colocou em observacdo estudos como os de LIKERT
e BLAKE & MOUTON, que defendem os estilos democréatico e
participativo, respectivamente, Como ideais para o}

gerente.



VROOM considera a geréncia a partir de critérios que
facilitem ao gerente encontrar comportamento adequado a
cada tipo de situacdo. E, segundo o autor, os estilos de

decisdo adotados em geréncia sdo os seguintes:

vocé resolve o problema ou toma decisdo por vocé

mesmo, usando informacdes de que vocé dispde na ocasido.

vocé obtém de seus subordinados as informacdes
necessarias. Ao obter deles as informacdes, vocé pode ou

ndo dizer a seus subordinados qual é o problema.

vocé divide o problema com o©0s respectivos
subordinados individualmente, obtendo deles idéias e
sugestdes; vocé toma a decisdo, que pode ou nédo refletir a

influéncia de seus subordinados.

vocé divide o problema com seus subordinados como
grupo; vocé toma a decisdo dque pode ou nédo refletir a

influéncia de seus subordinados.

vocé divide o problema com seus subordinados como
grupo. (...) com eles vocé apresenta e avalia alternativas

e tenta chegar a um consenso quanto a uma solucdo.

Estes tipos propostos por VROOM assemelham-se a escala
proposta por TANNEMBAUM & SCHMIDT se se considerar o grau

de liberdade que é permitido ao subordinado. Mas, o



trabalho de VROOM aprofunda-se no aspecto situacional do
gerente quando da obtencdo de informacdes e, como
complemento, propde a criacdo de um fluxograma de
decisdes. Pode-se dizer gque o autor, valendo-se de um
recurso administrativo antigo, c¢ria um elemento novo e
bédsico que ¢é o algoritmo decisébrio para a busca de

solucdes de problemas gerenciais.

Valendo-se dos mesmos elementos utilizados por FIEDLER
e VROOM, Paul HERSEY e Kenneth H. BLANCHARD, na década de
70, apresentaram a teoria de lideranca situacional tendo

como elemento basico o subordinado.

Para HERSEY & BLANCHARD, o estilo gerencial é a maneira
como supervisionamos ou trabalhamos com alguém. Esta
posicdo ¢é semelhante a de FIEDLER que considera como

estilo de lideranca o que o lider faz, ndo o gque ele é.

Os estudos de lideranca situacional acrescentaram, como
elemento determinante para o estilo do lider, a maturidade

do subordinado.

A teoria situacional de HERSEY & BLANCHARD descreve o
estilo do gerente a partir de uma figura composta por
quatro gquadrantes. A movimentacdo do estilo dentro dos

quadrantes leva em consideracdo trés eixos indicativos que



sdo um vertical e dois horizontais. 0 eixo vertical é

indicativo de variacdes no relacionamento, um dos eixos

horizontais indica estrutura de tarefa e o outro eixo

horizontal a variacdo de maturidade do subordinado.

A figura, abaixo, mostra os estilos gerenciais na

teoria situacional.

alto
1 APOIO TREINAMENTO
0 alto relacionamento alto relacionamento
T e e
N baixa tarefa elevada tarefa
E
M
A 1
N
0 v
1 >
C
A DELEGACAO DIRECAO
L baixo relacionamento baixo relacionamento
B e e
R baixa tarefa alta tarefa
T
baixa alta
baixo
< mm————————— TAREFA————"—""—""—"—"——"——— >
maturo imaturo
< mmm—————— MATURIDADE-—-—-——-——————- >
Fig. 4 - Distribuicdo dos estilos segundo a teoria

situacional

Fonte: Hersey & Blanchard 1986, p.189



Os conceiltos apresentados até o presente ndo pararam de
ser reformulados com as mudancas que tém ocorrido dentro
dos estudos organizacionais. Inicialmente, a énfase foi
dada a pessoa do lider passando, posteriormente, para o
grupo e a situacdo onde ocorre a lideranca. A aglutinacéo
destas abordagens deu-se com o surgimento da abordagem

interativa.

2.4 Abordagem interativa

Ao lado dos <conceitos estabelecidos para gerente
participativo, apoiador e orientador, tem surgido uma nova
abordagem que considera de grande valor a gqualidade do
relacionamento gJgerente-subordinado como determinante da

produtividade em uma organizacdo. Esta abordagem é

conhecida como interativa.

A abordagem interativa, a primeira vista, se parece com
a abordagem funcionalista pois as pessoas sdo consideradas
elementos isolados de avaliacdo. 0 que diferencia a
abordagem interativa das anteriormente apresentadas é dque,
nesta, a geréncia ndo pode ser estudada isoladamente, pois
"ela representa a interacdo entre os membros de um grupo".

(SPOOTS 1971, p.5 5)

A abordagem interativa mostra que os gerentes se tornam

eficazes gquando conseguem, através de impactos positivos



de motivacdo, orientar seus subordinados para a realizacéo
efetiva dos objetivos. Nesta realizacdo pode-se observar

também a satisfacdo do subordinado.

0 comportamento do subordinado ¢é motivado pelo
comportamento e estilo do gerente manifestado nas

expectativas e direcionamento de metas.

0 gerente de comportamento interativo, dentro de uma
situacdo e contexto sdécio-organizacional, considerando o
comportamento de seus subordinados, pode trabalhar de modo
a melhorar relacdes dentro do grupo, clarificar tarefas,
dar maior liberdade de acdo e até possibilitar o exercicio

da geréncia por outros membros em ocasides oportunas.

A identificacdo do gerente de comportamento interativo
pode levéd-lo a ser considerado como altamente produtivo e
eficaz ou de Dbaixa produtividade e ineficaz. Esta
classificacdo ¢ uma conseguéncia "ndo apenas de sua
relacao com os subordinados, mas também de seu

relacionamento com os superiores. (SPOTTS 1971, p.56)

A inclusédo da variavel eficédcia na abordagem interativa
retoma um posicionamento apresentado por REDDIN em sua
Teoria 3-D onde, na descricdo dos estilos béasicos, pode-se
verificar facilmente aqueles que levam a eficéacia

gerencial e agqueles que comprometem o trabalho do gerente.



GIBSON et al (1988, p.226), ao mostrarem o modelo
integrado de 1lideranca declaram que, além das variaveis
situacionais, pessoais e de grupo, devem ser considerados

também o seguinte:

- autoconsciéncia do gerente - o gerente deve fazer um
diagndéstico do seu estilo para minimizar as discrepéncias

e conhecer as falhas;

caracteristicas do grupo - ao gerente compete fazer
um diagndéstico de modo a identificar as caracteristicas do
grupo. Esta andlise possibilitard determinar problemas due
dificultam a consecucdo de metas e estabelecer formas de

desempenho e recompensas;

compreensdo das caracteristicas individuais
conhecer as diferencas individuais de seus subordinados de
modo a poder integréd-los. 0 gerente deve compreender as
diferencas para que possa administrar os conflitos e

frustacdes dos subordinados.

compreensdo da motivacdo - o0s gerentes devem
reconhecer que a motivacdo se relaciona com comportamento,
desempenho, satisfacdo e recompensa. Portanto, compete-lhe
saber manused-la considerando sua complexidade e as

diferencas individuais.



A evolucdo da tecnologia e da c¢iéncia tem sido
acompanhada pelo gerente também na sua forma de comportar
e buscar maior efetividade. Os estudiosos do comportamento
gerencial tém procurado mostrar o gerente ndo apenas como
mero executor de tarefas dgque levam a realizacdo de
objetivos mas como elemento que compartilha a sua vida com

a organizacdo e o universo.

A mais nova abordagem apresentada sobre o comportamento
do gerente é chamada de holistica, retratando a presenca
do gerente no seu universo em busca de perfeita e completa

harmonia

2.5 Abordagem holistica

Atualmente, as organizacdes sdo consideradas como
sistemas sociais onde o alcance dos objetivos se encontra
condicionado ao perfeito funcionamento dos subsistemas
humano/social, administrativo/estrutural,

informativo/decisdério e econdmico/tecnoldgico,,

Considerando a inter-reiacdo entre os subsistemas, ser
gerente em uma organizacdo moderna significa estar

capacitado para produzir, implementar, inovar e integrar.

A visdo 1integrada nas organizacdes leva a um modelo
holistico no desenvolvimento que, por sua vez produz uma

concepcdo holistica para o desempenho do gerente.



No modelo holistico, o gerente deve valer-se dos seus
recursos fisicos, mentais, espirituais e emocionais para o
desempenho eficaz e eficiente de suas atividades Para
MOSCOVICI (1988, p.103), o} "modelo holistico de
desenvolvimento gerencial abre um espaco promissor para
recuperar a dimensdo humana na organizacdo tecnoldgica e
valorizar o ser humano além das magquinas", mas essa

abertura exige do gerente mudancas profundas e demoradas

As teorias tém levado a sério questionamentos quanto ao
que seria considerado como estilo ideal para o gerente de
uma organizacdo. Considerando a abordagem holistica e a
presenca do gerente nesta nova concepg¢do organizacional,
MOSCOV1CI (1988, p,93) considera como estilo sadio para o
gerente, "...aquele em que a pessoa busca a conciliacéo
entre as exigéncias de seu papel organizacional e sua

personalidade.

E consensual a ndo existéncia de um estilo ideal para
0s gerentes O estilo é sadio e produtivo gquando permite
uma integracdo entre o homem a organizacdo, o ambiente e
o cosmo. Os estilos mostram vantagens se antes de
assumidos sdo analisados e se considerarem a situacdo, o
ambiente e as pessocas envolvidas. Todos sdo desvantajosos

se aplicados a situacdes e ambientes inadequados.



A justificativa para a busca de um estilo adequado né&o
se encontra apenas na busca de solucdes para problemas
imediatos e prdéximos, mas deve proporcionar uma visdo de
futuro. A visdo futuristica do estiio gerencial é
claramente abordada por MOSCOVICI (1988, p.95) ao mostrar
para o executivo que "...é preciso expandir e aprimorar as

competéncias existentes, mas ao mesmo tempo comecar Jj& a

adquirir e desenvolver competéncias ao sucesso futuro.

Torna-se indispensédvel para o desenvolvimento gerencial
considerar-se as seguintes competéncias:

- técnica - fornece o lastro conceituaili e instrumental
de tecnologia gerencial;

- autoconhecimento;

- interpessoal;

- empresarial - o gerente assume uma postura de dono e
permite inovacdes;

- lideranca - orienta, integra e assume riscos,

"de ponta" - sdo as demandas manifestadas nos

progndsticos, tendéncias, projecdes e 1imaginacdo das

formas organizacionais do futuro.

Pode-se observar que a visdo holitica do estilo do
gerente, embora seja um trabalho embrionédrio, j& aponta
uma direcdo para as organizacdes modernas e 1isto mudard o
trabalho gerencial de um processo de controle para um

processo de qualidade.



Todas as abordagens estudadas procuram rotular O
comportamento ou estilo do gerente. 0 gerente, como
instrumento transformador, necessita considerar 0os
valores, as crencas e as 1idéias das pessoas polis estes
elementos fazem parte das proprias mudancas e

transformacdes.

A adocdo de um estilo gerencial e a interacdo entre os
gerentes e subordinados, para ambos, ¢é estimulante e
inaltecedora. A mudanca nos motivos e nas metas de ambos
tem efeito direto sobre as relacdes sociais, econdmicas,
morais, Jjuridicas etc., e a consequéncia pode variar desde

pequenos indicios até grandes modificacdes histédricas.

Os resultados das pesquisas tém mostrado gque ndo existe
um estilo gerencial ideal. 0 que se percebe é a busca do
estilo mais adequado aos objetivos do gerente, subordinado

e a situacdo dentro de uma instituicdo ou empresa.

Existe uma dinémica entre os fatores envolvidos no
processo dJgerencial, e estabelecer um estilo especifico
para o comportamento do gerente dentro de uma instituicéo
& esquecer esta dinédmica, sua flexibilidade e a cultura
que permeia a vida organizacional.

O gerente de informacéo que atua nos sistemas
coordenados pela EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI devem adotar
estilos de geréncia com responsabilidades praticas. E
necessario que sejam adotadas condutas dque evitem a

confrontacdo direta ou a solucdo gque provogque sentimentos



de apoio ou de oposicdo, de modo a levar as pessoas a

contribuirem eficazmente com a organizacéo.

Bibliotecédrios, analistas de sistemas, difusores de
tecnologia e editores que trabalham na EMBRAPA, EMBRATER e
CENAGRI sdo agentes de mudancas cujas habilidades e
qualidades sé&do essenciais. Eles assumem que sejam capazes
de dirigir e concretizar qualquer mudanca oportuna e para
isto procuram trabalhar com o mais versédtil e fluido
elemento que é a informacdo. Sua funcdo mais importante é
a de trabalhar com os recursos disponiveis e oferecidos
pelo desenvolvimento técnico-cientifico sem se esquecerem
dos valores, crencas e idéias de pessoas dque podem deixar
acontecer verdadeiras transformacdes econdmicas, soclais e

politicas no meio rural e urbano.

Sabendo-se que o gerente de informacéo tem sob sua
responsabilidade o manuseio de recursos econdmicos,
politicos, sociais, humanos, etc., e na tentativa de

identificar entre o0s gerentes que atuam na EMBRAPA,
EMBRATER e CENAGRI um estilo gerencial, o ©presente
trabalho escolheu como teoria bésica para esta anédlise a
proposta de ROBERT BLAKE e JANE S. MOUTON denominada de

GR1D GERENCIAL.

Embora a abordagem holitica seja a mais abrangente, a
escolha do Grid Gerencial como marco tedrico deste

trabalho, levou em consideracdo a avaliacdo de duas



variadveis bésicas no trabalho do gerente de informacdes: o
relacionamento com as pessoas e a producdo que neste caso

pode referir-se 4 quantidade e a gqualidade de informacdes

recuperadas e disseminadas.



O GERENTE NOS SISTEMAS DE INFORMACAO

O desenvolvimento cientifico e tecnoldgico iniciado no
século passado tem a informacdo como suporte béasico para a

geracdo dos novos conhecimentos,

A necessidade de tornar publico o conhecimento
produzido pela c¢iéncia fez <com dque se criassem 0sS
primeiros periddicos cientificos gque, armazenados nas
bibliotecas, colocavam a disposicéo da comunidade

cientifica os fatos e dados obtidos.

0 nosso século, dispondo de alguns registros, pode ver
crescer a tecnologia gque, aliando-se ao desenvolvimento
cientifico, favoreceu a producdo de bens e servicos e
auxiliou no aparecimento da chamada explosdo bibliogréafica

ou documental.

0 numero crescente de informacdes, a necessidade de
atender a demandas especificas e a dificuldade em
recuperar, em tempo habil, a informacdo desejada, levaram
ao surgimento dos primeiros sistemas classificados de
informacdo. Paralelamente, a tecnologia se desenvolvia e
surgia o advento da informatizacdo da sociedade tendo o
computador como o grande recurso para a manipulacéo,

armazenagem e recuperacao de dados.



A explosdo bibliografica aliada a informatizacdo da
sociedade tiveram a década de 60 como época 4&aurea de
transformacbes e ama delas foi a passagem da informacéo
de bem 1livre para instrumento de poder e decisdo. A
informacdo, 1investida de nova funcdo social, passa a
exigir novas embalagens e tratamentos e com 1isto vai
buscar, no mercado, profissionais gque tenham os mais

diversificados conhecimentos e habilidades.

O <crescimento organizacional e a complexidade das
atividades com a introducéo de novas tecnologias,
equipamentos e métodos, fizeram com dgque as 1instituicdes
buscassem informacdes gque viabilizassem os processos de

tomada de decisdo e planejamento estratégico.

Para o gerente de topo, torna-se um problema crucial
ndo dispor de informacdes répidas e precisas. E, para
amenizar este problema surgiu, nas Ultimas décadas, um
novo conceito profissional nas organizacdes- o de gerente

de informacdes.

Pode-se dizer que o termo gerente de informacdo seja
uma decorréncia natural na identificacdo de profissionais
que foram obrigados a acompanhar o desenvolvimento da

informatizacdo da sociedade

CRONIN (1984, p.27) registra que o termo gerente de
informacéo surgiu Como produto aas atividades

desenvolvidas pela Commission on Federal Paperwork, na



década de 70, que buscava o controle e geréncia de dados e
Informacdes geradas pelo governo norte-americano.

Sem se preocupar em estabelecer um conceito para o
gerente de informacdo, VICKERS (1984, p.249 52) descreve o
desempenho e as responsabilidades que este profissional
deve ter dentro das organizacdes a que serve. Enfatizando
a evolucdo vivida pelo termo, o autor determina as
seguintes &reas de atuacdo para o novo profissionai:
"pessoas, informacdo e sistemas". Na parte relativa as
pessoas deve o dJgerente observar as técnicas béasicas de
gerenciamento, os padrdes de uso de informacdes e as
regras ergondmicas; com relacdo a informacdo devem ser
incluidos tépicos relativos a transferéncia, armazenagem,
recuperacdo e recursos informacionais, comunicacdo e meios
reprograficos e micrograficos. No que se refere aos
sistemas, devem ser consideradas a tecnologia da
informacéo, oS sistemas automatizados, as
telecomunicacdes, métodos de pesquisas e técnicas de
diagndéstico.

Considerando a terminologia "gerente de informacéao"”
apenas como uma transferéncia natural de um conceito gue
envolve o manuseio de recursos e situacdes em uma
organizacdo, WEBB (1988, p.45) estabelece trés motivos
para o advento deste novo grupo profissional: " variedade
de informacdo manuseada, meios usados na organizacdo e
exploracdo da informacdo e vasta responsabilidade que

envolve 0s gerentes na previsdo e uso de informacgdes
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dentro da organizacido."

Nos estudos realizados por ELLIS (1986, p.115), pode-se
encontrar uma lista de termos usados para identificar
profissionais da informacéo. Para o} autor,
"bibliotecério, cientistas da informacdo, gerentes de
processamento de dados, gerentes de dados, analistas e
outros gerentes que trabalham com informacdo usam os
mesmos termos para coisas diferentes, mas seu grupo
compartilha do préprio entendimento". Desta forma, para o
gerente de processamento de dados o conceito estd ligado
ao nuUmero de dados, para o arquivista, em termos de
argquivos e para o bibliotecdrio ou cientista da informacéo

em termos de documentos e outros materiais.

As definicdes de profissional de informacdo ou mesmo de
gerente de informacdes, de modo geral, mostram o lado
mecédnico no tratamento da informacdo. Poucas abordagens
tornam transparentes os atributos necessédrios, em termos
de formacdo béasica ou mesmo de conhecimentos especificos
para que o profissional desenvolva bem suas atividades

gerenciais quando o elemento de trabalho é a informacéo.

Falando do que vem a caracterizar o gerente de
informacdo em qualgquer instituicdo, GARDNER (1980, p.374)
descreve-o como "...um tipo intermedidrio ou conselheiro
que deve agir como ponte ligando o custo crescente, a

complexidade e variedade das tecnologias da informacéo,



com ©O Jgrande nuUmero de usuarios, e gerentes néo
familiarizados com a tecnologia, sua aplicacdo, custo e

valor."

No que se refere as nabiiidades dque se espera do
gerente de informacdo, WEBB (1988, p.45) considera due
seja necessario conhecer sobre "planejamento contébil,
negbcios, pesquisa de mercado, avaliacdo de software e
geréncia de arquivos...” Para GARDNER (1980, p.374) as
habilidades do gerente se manifestam quando "... gerencia
informacdes pelo estabelecimento de métodos por meio dos

qualis a informacdo pode ser identificada e obtida

eficientemente sem gasto e duplicacdo (...) O gerente de
informacédo subsidia o} "staff", os procedimentos e
solicitacdes, controla as fontes de informacéio. Na

verdade, um gerente de informacdo ¢ um gerente como o

tesoureiro é o gerente dos recursos financeiros."”

Tendo em vista as atividades e qualidades exigidas na
administracdo da informacdo. pode-se dizer que "ser
gerente envolve o manuseio de recursos e situacdes onde o
contexto do gerenciamento de um departamento de recursos
informacionais se refere ao efetivo e eficiente uso de
pessoal, financas, recursos de informacdo e equipamentos e
espaco. Gerenciar situacdes envolve O manuseio de
encontros e entrevistas, tomar decisdes e assumir
responsabilidades tanto dentro como fora do departamento.”

(WEBB 1988, p.45)



Por constituir-se na base para o desenvolvimento das
atividades em qualquer profissdo, a preparacdo do dgerente
de informacido recebeu atencdo especial gquando constituiu-
se em elemento bédsico para reflexdo em um dos simpdsios
promovidos pela UNESCO. Nesse evento, 0s cursos receberam
uma das mais sérias e profundas qualificacdes, qual seja,
de serem "considerados como formadores de administradores
de informacdo registrada numa variedade de suporte ou

formas." (MULLER 1984, p.160)

A transformacdo de dados em informacdes recuperdveis e
utilizdveis teve sen inicio com o trabalho executado pelos
bibliotecédrios gque, nos primérdios de suas atividades,
eram escolhidos com base nos seus tracos de personalidade
e pelos profundos conhecimentos das ciéncias e das artes.
Hoje, esta atividade tem as mails variadas facetas e conta
com outros profissionais que, num processo
interdisciplinar, agilizam o atendimento as demandas de

informacédo.

No Brasil, a Biblioteca Nacional, c¢riada por D. Joé&do
VI, em 1810, constitui-se no marco para todos adqueles
cujas atividades estiveram ou estejam ligadas a informacéo
e documentacdo, Este evento enriqueceu o} cenario
informacional brasileiro, ndo apenas com o desenvolvimento
de servicos mas também com a criacdo, dentro da prépria

Biblioteca, do primeiro curso de Biblioteconomia, cujo



curriculum, nos moldes do existente na "Ecole de Charte",
na Franca, procurava formar "profissionais eruditos,
preocupados com problemas de cultura,- com a preservacao e
guarda de documentos. ." (OLIVEIRA 1983, p.b5)

O fato de estar ligado a Biblioteca Nacional fez com
gque O cCcurso se Dpreocupasse em formar profissionais
voltados para a prépria realidade da biblioteca Este
fenbmeno sé sofreu modificacdes em 1935 com o surgimento
de Dbibliotecas em S&o Paulo. O0Os cursos surgidos para
atendimento a necessidade paulista sofreram influéncia
norte—-americana e, embora tenha havido expanséo
educacional, nouve marcante mudanca na imagem do
profissional que deixou de ser erudito para tornar-se

préatico, enfatizando os processos técnicos.

A diversidade no trabalho com informacdo tem levado a
varios tipos de conceitos sobre os profissionais
envolvidos. Assim, KYLE citado por FARIA (1983, p.12)

identifica trés tipos de profissionais:

"l- bibliotecdrio - qualificado para as operacdes de
processamento da informacéo documentada, mas nao
habilitado para avaliar o contetdo da literatura técnico-

cientifica;

2- analista da informacdo- qualificado em uma
determinada 4&rea técnico-cientifica e habilitado para

analisar a literatura de sua especialidade;



3- cientista da informacdo- pesquisador da informacéo
no que se refere a sua armazenagem e recuperacdo, com O
propdésito de desenvolver novas solucdes aos problemas de

informacao."

Os conceitos apresentados por KYLE foram, até pouco
tempo, vividos apenas por profissionais identificados em
uma primeira instéancia, Como bibliotecérios ou
documentalistas.

Devido ao tradicionalismo que se criou em torno do
trabalho desenvolvido pelo bibliotecédrio, no Brasil, o due
se observava era gque todas as atividades de anélise
técnica dos documentos de uma Area do conhecimento, assim
como a busca de solucdes para os problemas de armazenagem
e recuperacdo das 1informacdes especificas ficava a cargo
destes profissionais.

KING et al (1980, p.18), ao estudarem os problemas do
profissional de informacdo, estabeleceram as seguintes

categorias bésicas:

"l- tedrico da informacdo ou cientista da informacdo-
aquele que esti 1ligado as leis, teorias, filosofia,

sociologia etc., da ciéncia da informacido;

2- analista de sistemas de informacdao- analisa os
problemas da informag¢do, desenha sistemas e redes;
3- intermediario da informacgao - profissional

intermedidrio entre o conhecimento e a tomada de decisio;



4- técnico da informacdo- opera, mantém e controla os

sistemas de informacdo, seus equipamentos e processos;

5- administrador ou gerente de unidade de informacdo ou

servico;
6- educador e treinador de profissionais da
informacdo."

Os profissionais de informacdo tipificados por RAJAN
citados por FARIA (1983, p.l13), sdo caracterizados pelos

seguintes conceitos.

bibliotecéario- responsavel pela criacéo e

organizacdo dos servicos bibliogréaficos;

- analista de sistema- responséavel pela coordenacdo das

atividades de processamento automatico de dados;

profissional de computacdo- responsavel pela

programacdo e operacao de computadores;

cientista da informacéo- responséavel pelo
desenvolvimento da pesquisa bésica interdisciplinar na

drea de informacdo especializada;

- relator e editor técnico- responséavel pela preparacéo

de relatdrios e reunides técnicas;

tradutor- responsavel pela traducdo da informacéo

especializada internacional."”



O advento da informadtica trouxe maior participacido e
clareza no estabelecimento dos conceitos sobre
profissionais de informacdo Pode se observar dgue nas
definicdes estabelecidas por RAJAN, o0 bibliotecario,
tradicionalmente reconhecido como guardido de documentos,
cede espaco para o especialista em informética, o editor e
outros profissionais, subdividindo assim a

responsabilidade de preservar a informacéo.

LITTON (1975, p.IX), abordando especificamente a
mudanca dgue sSe passou no desenvolvimento da funcéo
bibliotecéria, comenta que "no passado, muitos diretores
de bibliotecas foram antes de tudo bibliéfilos e eruditos.
Hoje, esses méritos sdo igualmente importantes, porém
outras qualidades se fizeram necessarias para dque o
diretor possa enfrentar a rapida transformacido registrada
no tamanho das bibliotecas, na crescente complexidade de
sua organizagdo, além de uma notavel diversificagdo de

seus tipos "

0 trabalho de LITTON vai além do uma simples introducéo
ao gque vem a ser administracdo de biblioteca para entrar
em detalhes quanto a forma de acdo gque deve ser
implementada pelo profissional gquando responsavel pelo
gerenciamento de servicos especificos. 0 autor mostra as
qualidades exigidas para o administrador ter éxito em seu
trabalho gerencial. Estas qualidades sdo: " a) convicgdes

e idealismo; b) imaginag¢dao para buscar novas formas de



enfocar problemas; c¢) poder, Jjuizo critico, carécter e
tato de persuasdo de pessocas e dJgrupos para aceitar as
propostas que formule; d) idéias préaticas.”" (LITTON 1975,

P-4-5)

Todas as exigéncias feitas aos bibliotecédrios e aos
gerentes de informacdo, de modo geral, sdo imprescindiveis
para o desenvolvimento das atividades do bibliotecédrio da

drea agricola.

Suas responsabilidades aumentam a medida que a ciéncia
e a técnica desenvolvidas nos laboratdérios e campos
experimentails produzem registros diversos que necessitam

ser repassados a sociedade.

0 bibliotecédrio da &rea agricola ndo pode limitar-se a
ser um armazenador de conhecimentos, mas deve aliar-se a
outros profissionais com habilidades especificas e, com
eles, realizar o mais sublime dos papéis: ser disseminador

de informacdes.

Além dos profissionais bibliotecédrios, sdo extremamente
necessarios ao processo de geracdo e disseminacdo da
informacdo, os extensionistas ou difusores de tecnologia.
Estes profissionais, muitas vezes, trabalhando com a parte
manual, tornam acessiveis aos agricultores o dque vem
sendo, sistematicamente, produzido por outros técnicos e

cientistas.



Conhecido sob diversas denominacdes, tais Como
extensionistas (CONTADOR 1984; SICA 1984), agentes de
extensdo (LINDLEY & GONZALEZ 1984; RUCKS 1984: e agente de
desenvolvimento (SALINAS !984), o difusor de tecnologia é
o) profissional que tem como misséo integrar o)
desenvolvimento alcancado pela pesquisa agricola com a
adequada exploracdo dos recursos de modo a elevar o

processo de producéo.

Segundo LINDLEY & GONZALEZ (1984, p.123), os agentes de
extensdo devem ser preparados para " .ajudar a populacéo
a preparar técnicas para a solucdo de problemas, a
tornarem-se consumidores perspicazes, a conservar os
recursos materiais, a incrementar a producdo agricola e
melhorar a vida das comunidades." Com este mesmo espirito,
SALINAS (1984, p.68) acredita que oS agentes de
desenvolvimento, devem ser capazes de "...estimular as
equipes, dividir experiéncias, esforcos e remuneracdo e

administrar uma organizacdo em relacdo ao meio ambiente."

Para atuar com eficacia, o agente de extensdo deve ser
capaz de ".,. comunicar-se <com a populacdo rural e
trabalhar com eia, de maneira honesta e aberta, ter idéias
claras acerca da informacdo técnica que deve difundir."”
(LINDLEY & GONZALEZ 1984, p.123), 0 extensionista ou
agente de desenvolvimento deve "...dominar técnicas e
conhecimentos prdéprios da producdo agricola local (.. . )

saber articular relacdes existentes entre as técnicas de



producdo, o controle econdmico e as relacdes entre

organizacdes ou grupos sociais " (SALINAS 1984, p.68)

Na formacdo profissional do difusor de tecnologia é
importante que sejam valorizados "...os conhecimentos
sobre metodologia da comunicac¢ao) e sobre o0s problemas
inerentes ao processo comunicativo com os companheiros de

trabalho, chefes, subalternos e muitas outras pessoas com

as quails esteja sempre relacionando»" (SICA 1984, p.115).
0 conhecimento cientifico e técnico é que torna o)

extensionista uma pessoa "...capaz de assessorar oOs
agricultores e campesinos sobre o modo de organizare

administrar uma exploragdo agricola como uma unidadede
produgao economicamente eficiente; planejar cada ciclo
para o melhor aproveitamento possivel dos recursos
disponiveis; aplicar técnicas e comercializar produtos.”

(RUCKS 1984, p» 89 )

O difusor de tecnologia é um agente de mudancas. A ele
é atribuida a missdo de geréncia e manuseio da informacéo,
tornando-se um dos muitos veiculos de educacdo» E da
capacitacdo recebida do difusor que as populacdes rurais
tornam-se, muitas vezes, capazes de perceberem,
equacionarem e procurarem solucdes para 0s seus muitos

problemas técnicos, econdmicos e sociais.

0 difusor de tecnologia e o bibliotecédrio constituem-se

em dois elementos bésicos no processo de Dbusca e



disseminacdo da informacdo agricola.

O trabalho destes profissionais alcanca seu objetivo e
importancia quando se pode verificar um aumento de
producdo e consequente melhora na qualidade de wvida do

agricultor.

Ser gerente de informacdo, para o bibliotecdrio e o
difusor de tecnologia, & ser capaz de trazer dos registros
dridos dos laboratdrios e experimentos a produtividade e
O progresso; ¢é tornar acessivel a todos o dque sb& é
conhecido e familiar a alguns; é tornar publico o)

conhecimento cientifico e tecnoldgico.

Aliando-se ao trabalho de disseminacdo do difusor de
tecnologia e do bibliotecéario, existe um outro
profissional cuja atividade permanece guase sempre no
anonimato. Este profissional que se constitui no grande
artifice da informacdo impressa ¢é o editor gque, muitas

vezes, ndo tem o reconhecimento e valorizacdo merecidos.

Ainda hoje, a atividade editorial é muito pouco
compreendida, chegando a ser considerada como o trabalho

de normalizacdo de originais para impresséo.

Segundo HOUAISS (1967, p.3), o editor & a "pessoa sob

cuja responsabilidade, geralmente comercial, corre o



lancamento, distribuicdo e venda em dgrosso de livro, de
instituicdo oficiai ou ndo, arca com a responsabilidade do
lancamento, distribuicéo e, eventualmente, venda do
livro." A visdo comercial do trabalho do editor encobre o
processo evolutivo, vivido por ele na atividade editorial
levando a uma verdadeira intermediacdo entre as fontes

produtoras e o destinatario da informacéo.

Como as demais &reas do conhecimento, também a producdo
de documentos impressos exige modernidade e
aperfeicoamento. Esta exigéncia faz com que os editores se
especializem na apresentacdo gréafica, artistica e de
contetido das obras, lancando mdo das mals variadas
técnicas ©para armazenagem, difusdo e transmissdo da

informacédo

Todas estas visdes apresentam duas facetas no trabalho
do editor: de um lado, o de facilitar o acesso a
informacéo, ampliar o mercado e reduzir <custos de
producdo; de outro é o de proteger a producdo intelectual

de outros.

Editor, nos dias de hoje, ndo é apenas uma pessoa
responséavel pela producdo de livros, mas "um sistema que
transmite informag¢des, produzindo e divulgando obras, onde
essa informagcdao se armazena e pode ser recuperada, e que

podem ser materializadas em livros, discos, em



microfichas, em filmes, em fitas de som, imagens (cinema,
fotografia, desenho etc) em disquetes de computador ou

quaisquer outros materiais.”" (MALHEIROS s.n.t.)

O bibliotecédrio, o editor e o di.fusor de tecnologia tém
acompanhado por mais tempo o trabalho de disseminacdo da
informacdo no meio rural. Com o advento da informética,
surgiu um novo profissional que, habilitando se com o
manuseio e uso de técnicas modernas, aliou-se aos
primeiros e possibilitou, ao wusuadrio, maior rapidez e
melhores condicdes de busca e recuperacdo da informacédo

desejada. Este profissional é& o analista de sistema.

Segundo PRIJMCE ( 1975, p,11l) , o analista de sistema é
"...um observador treinado que faz observagdes projetadas
dos fluxos de informacgao associados a processos
decisérios..." Esta abordagem mostra o analista como

membro atuante dentro de uma organizacéo

Falando das atribuicdes do analista tanto no dque se
refere a suas atividades técnicas como no que se refere a
suas responsabilidades gerenciais, PRINCE (1975, ©p.6)
classifica-o como aquele dque "...procura identificar,
observar, analisar e especificar as necessidades de
informacao. N Além disto, compete ao analista
" ..determinar as fontes de dados e adaptar as
necessidades de informacdes as fontes de dados apropriados

empregando algumas técnicas e instrumentos atuais da



ciéncia da administracédo."

Dentre os conceitos profissionais, um dos mais novos é
o de "integrador de sistemas" dque, segundo SIRAX (1984
n.p.), "é um profissional gue ndo ©precisa conhecer
profundamente aspectos especificos da informética, mas que
deve ter uma visdao gerai dos mesmos bem como da empresa
que trabalha; (...) é primordial dgque ele acompanhe a
evolugdo dos conceitos e tecnologias na informatica de
modo a ter boa compreensdo de suas tendéncias" Ao
integrador s&o exigidas as seguintes qualidades,
capacidade de absorver e correlacionar informacdes,

dinamismo e facil relacionamento com outras pessoas.

Embora SIRAX considere o integrador de sistema como um
novo tipo profissional, a sua figura ja existia dentro das

organizacdes

Os gerentes de instituicdes ou servicos sempre
desempenharam o papel de integrador A eles compete buscar
0S objetivos 1nstitucionais de modo integrado com o meio

ambiente interno e externo

A complexidade que envolve o trabalho do gerente de
informacdo nos dias atuais mostra como sdo necessarios
grupos de profissionalis com formacdo e conhecimentos
diversificados para o atendimento as demandas de um

sistema de informacédo.



Considerando a geréncia como uma arte, ser gerente de
informacéo exige do profissional envolvido com a
atividade, ndo apenas a formacdo técnica da &rea, mas uma

vivéncia voltada para a funcédo gerencial

0 gerente de informacdo na EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI
ndo se limita apenas ao espaco fisico das bibliotecas ou
bases fisicas de informacédo e documentacdo, mas
extrapolando os limites institucionais, deve ser
reconhecido e aceito por toda a sociedade, valendo-se de

um trabalho sério de disseminacdo de informacéo.

Ser gerente de informacdo na EMBRAPA, EMBRATER e
CENAGRI ¢é ser capaz de utilizar técnicas e métodos dgue
garantam a integridade da &rea, satisfacdo ao usuario e
que alcance o0s objetivos institucionais; é ser alguém com
capacidade para solucionar conflitos e tomar decisdes; é&
ndo ser capaz de esguecer-se de sua missdo generalista
quando apoia ou deixa realizar o que é especifico; é ter
condicdes de combinar as varias qualidades de
personalidade agindo de forma discreta e firme sem perder
de wvista a realizacdo plena de suas tarefas; é ter
habilidade para manusear os fatos e aproveitar as i1déias,
apreciando as pessoas e vivendo o seu papel de educador; é
integrar o0s 1nteresses pessocals com ©0s 1nteresses
institucionais na busca constante da unicidade social e na

perfeita conjugacdo dos novos métodos e técnicas.



E dentro da diversidade das atividades desenvolvidas
pelo gerente de informagcdo e apoiando-se nas teorias
desenvolvidas e exploradas pela ciéncia do comportamento
nas instituicdes, dgque se pretendeu, no presente estudo,
comparar o estilo gerencial dos analistas de sistema,
bibliotecédrios, editores e difusores de tecnologia due

atuam na EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI.



CAPITULO 4

MARCO TEORICO

A geréncia é, normalmente, descrita como a atividade de

produzir através de outras pessoas.

Umn gerente eficaz ¢é alguém com capacidade de mudar
positivamente 0 comportamento dagueles com gue se
relaciona, de forma gue apoiem tanto a tarefa a ser

realizada como 0s seus objetivos.

A crise de desempenno que as organizacdes enfrentam é
motivo de ©preocupacdo para todos aqueles voltados e
interessados na produtividade e relacionamento humano

organizacionais.

Produtividade e relacionamento humano, dentro das
instituicbes, tém significados diferentes para os gerentes
e podem constituir-se em alvo de sua malior preocupacao,
pois determinam o desempenho da empresa e afetam-lhes o

sucesso profissional.

A literatura tem mostrado o gerente como o elemento
chave no processo de fazer acontecer as colisas dentro da
organizacdo. A tarefa gerencial deve ser adequada tanto

nos fatos ordenados como desordenados da vida empresarial.



O gerente,- hoje, ndo se limita a ser alguém envolvido
apenas com as atividades de planejamento, decisdo ou
implementacdo, mas alia-se as nocdes de comunicador,
persuasor ou mesmo antevisor de oportunidades. Todo
gerente sabe a complexidade do seu trabalho no dque se
refere a manipulacédo de valores e recursos de modo a obter

consenso e apoio para suas iniciativas.

Dentre os varios estudos existentes sobre anéalise
gerencial nas organizacdes, escolheu-se, para este, a
teoria proposta por ROBERT BLAKE e JANE MOUTON,
denominada GRID GERENCIAL na qual se procura determinar o

estilo gerencial do lider ou gerente

A escolha desta teoria deve-se aos seguintes motivos:

trata-se de uma teoria amplamente aplicada para o
treinamento de gerentes das mais diversas &reas do
conhecimento, embora ndao se tenha detectado nenhum
trabalho de utilizacdo desta em estudos comparativos de
estilo gerencial de profissionais 1ligados a 4&rea de

informacdo e documentacio;

os instrumentos utilizados encontram-se testados e

aceitos, tanto a nivel nacional como internacional;

- possibilita a avaliacdo de duas dimensdes béasicas no
trabalho desenvolvido pelo gerente de informacdo: producéo
e pessoas, elementos "chave" para a avaliacdode seu

desempenho;



- o instrumento utilizado para a coleta dos dados pode
ser ampliado a partir do questionario para auto-avaliacgédo
de estilo, existente no livro O NOVO GRID GERENCIAL usado

como base tedrica

Centralizando suas atencdes nos executivos, BLAKE &
MOUTON criaram o Grid Gerencial onde afirmam dque o
gerente, no processo de avaliacdo de suas atividades, leva
em consideracdo doils conceitos béasicos: producido e

pressoas

Para os autores, as pessoas representam a "ponte que
pode levar uma organizagdo do reconhecimento para acao"
(BLAKE & MOUTON 1969, p 64) enguanto que producdo, & "o
melhor resultado dos seus esforcos " (BLAKE & MOUTON 1969,
p.65), ou ainda, "tudo aquilo para cuja realizacao a

organizagao contrata pessoas". (BLAKE & MOUTON 1986, p.l2)

0 Grid Gerencial procura retratar a preocupacdo com as
pessoas e com a producdo por meio de doils eixos
cartesianos que mostram, graficamente, a combinacdo entre

ambas em uma escala que varia entre 1 (baixa) e 9(alta).

O eixo vertical retrata a preocupacdo do gerente para
com as pessoas enquanto o horizontal para com a producédo.

0 ponto de interseccdo entre os dois eixos retrata a



posicdo ocupada pelo gerente além de definir a posicdo de
poder que lhe é concedida pela hierarquia. A representacéo

grafica do Grid Gerencial & a seguinte.

n YW OoOnwmop=ers

<——= producdo————— >

Fig. 5. Grid Gerencial
Fonte : Blake & Mouton 1986, p.13
0 ponto de interseccdo entre o dois eixos tem a

seguinte significacéo:

" 9.1- No canto direito do Grid, combina-se uma
orientacdo maxima (9) para producido com uma orientacdo
minima (1) para as pessoas- Atuando com base nessas
premissas, o0 gerente se concentra em maximizar a producgao

mediante o exercicio do poder e da autoridade, e em

exercer ¢ controle sobre as pessoas exigindo
submissao
1-9- (...) Aqui uma orientagcido minima (1) para a

produg¢do se alia a uma orientagdo maxima (9) para as

pessoas. O principal cuidado é promover bons sentimentos



entre colegas e subordinados;

1.1- Uma orientacdo minima tanto para a producdo como
para as pessoasO gerente realiza apenas o minimo

necessario para manter a organizacdo funcionando;

55- (...) Sua teoria ¢é chegar apenas até o meio do
caminho, procurando acompanhar os outros, o que afinal

resulta na conformidade com o status quo;

9.9- A orientacdo para a producdo se integra em alto
nivel com a orientacdo para com as pessoas no canto
superior direito. E a geréncia em equipe. Orienta-se para
as metas e procura alcancar resultados de alta qualidade e
em grande quantidade através da participacéo,
"

envolvimento, comprometimento e resolucdo dos conflitos

(BLAKE & MOUTON 1986, p.14).

Cada um dos estilos acima descritos foi identificado
pelos proéprios autores por meio de um conceito. Desta

forma, eles ficaram assim denominados e conceituados:

1.9- geréncia de clube recreativo- a atencédo
concentrada nas necessidades das pessoas, no sentido de
criar um relacionamento amistoso, leva a uma atmosfera

agradadvel e a um ritmo de trabalho confortével;

1.1- geréncia empobrecida- o emprego do esforco minimo
necessario para que seja executado o trabalho requerido e

o suficiente para permanecer como membro da organizacdo;



b.5- a geréncia do domem organizacional- o adequado
desempenho organizacional é possivel mediante o equilibrio
entre a necessidade de conseguir resultados e a manutencéo

do moral das pessoas em um nivel sat sfatodrio,

9.1- a autoridade-obediéncia- a eficiéncia operacional
decorre da organizacao das condigdes de trabalho de tal

forma que o elemento humano interfira em grau minimo;

9.9- a geréncia em equipe- os resultados do trabalho
provém do empenho do pessoal. A interdependéncia através
do comprometimento de todos com os objetivos
organizacionais leva-nos a um relacionamento de confianga

e de respeito.'! (BLAKE & MOUTON 1986, p.,13)

Além das varéaveis, orientacdo para pessoa e orientacéo
para producdo, o Grid gerencial usa as seguintes dimensdes
para verificar o comportamento do gerente: convicgdes,

decisdes, conflito, emocdes, senso de humor e empenho.

Estas dimensdes servem como premissas comportamentais
e, segundo BLAKE » MQUTON (1986. p.5), essas premissas
servem como bases podendo ou nao estar fundamentadas em
ama acdo repetitiva ou demonstrada como valida. Para os
autores, "... sejam quais forem, essas premissas fazem
parte das crencas e atitudes dos gerentes. Cada gerente
tende a reagir as circunsténcias concretas a luz de suas
premissas, pois essas controlam sua percepcido da prdpria

experiéncia."



Mesmo sem estabelecer um conceito para as dimensdes
usadas, pode-se considerar que tenham o) seguinte
significado quando utilizadas para avaliar o comportamento

do gerente dentro do Grid Gerencial;

- Emocdo - descricdo do temperamento do gerente quando

envolvido em situacdes de desequilibrio ambiental;

Empenho - avaliacdo do esforco desprendido pelo

gerente para alcancar determinado objetivo;

- Senso de humor - capacidade do gerente em expressar-

se ou comportar-se de forma cbdmica ou divertida;

- Conflito - comportamento adotado pelo gerente quando,
no ambiente organizacional, ocorrem divergéncias de

opinides e luta entre as diferentes forcas;

Conviccdes - certezas adquiridas ou de persuaséio
intima que podem ser ou ndo alteradas pelo gerente guando

se confronta com idéias alheias; e

Decisdo - atitude explicitada pelo dgerente no

estabelecimento de resolucdes.

Para BLAKE & MOUTON, o gerente, em uma situacdo de
desequilibrio organizacional, continua tendo duas
preocupacdes basicas: pessocas envolvidas e producdo de

resultados, ou seja, na resolucdo do conflito.



Nos escudos sobre conflitos nas organizacdes, MOSCOVIC1

(1985, p,155-6) mostra os cinco estilos propostos por
BLAKE & MOUTON da seguinte maneira

"1l,9- discordancias amaciadas ou ignoradas para manter

harmonia superficial. Coexisténcia pacifica;

1.1- neutralidade mantida a qualquer custo.
Fuga/alienacdo de situacdes de conflito;

5.5- acomodacdo, negociacdo, meio-termo para evitar
"ganha-perde". Solucgdes "praticas" ao invés de "validas";
9.1- supressdo de conflito por autoridade-obediéncia.

Lutas de poder ganha-perde, decisdo da chefia superior;

9-9- resolucdo de problemas a partir de fatos e
diversidade de pontos de vista objetivamente avaliados.
Emocdes e duvidas também examinadas e elaboradas.”

Como na descricdo dos estilos em situacdo estéavel,
estes foram também denominados e caracterizados em
ocasides de conflito da seguinte forma:

"l.1l- evasdo- evita-se o conflito a qualquer custo;
assume-se posicdo neutra ou de distanciamento fugindo a
responsabilidade social até o caso extremo de alienacdo;

19- harmonizacdo- prefere-se aceitacdo pessoal, docura
e paz a validade das solucdes; discordancias sdo evitadas
para nao causar ressentimentos, conseguindo-se
cordialidade e concordancia superficiais a custa de
conviccdes pessoalis e criatividade,

9.1- supressdo- controle do conflito pela forga;
situacdo polarizada de ganha-perde, autoridade-obediéncia,
de antagonismo e competicdo em gque ganhar (impor sua
solucdo ou decisdo) ¢é mais importante que procurar uma
solucdo valida adequada;

5.5- acomodacdo- conflito superado por negociacdo;
busca de uma solugdo intermedidria em que ninguém perde
tudo mas também ninguém ganha tudo, chegando-se ao melhor
acordo que se possa ter, embora ndo seja o mais adequado;

9.9- confrontacdo- abordagem dificil de solucdo de
problemas em que 1idéias e sentimentos sdo discutidos
abertamente, trabalhando-se mais com as discordancias para
alcancar uma solucdo valida para ambos. Ndo h& vencidos e



vencedores. oS oponentes tornam-se colaboradores."”
(MOSCOVICI 1985, p,117)

Além da apresentacdo de uma nova abordagem nas
pesquisas do comportamento do gerente, a teoria ampliou-se
para fatos invisiveis dentro de uma organizacdo ao mostrar
as consequéncias que a adocdo de um destes estilos tréas

para a saude fisica e mental do gerente e subordinados.

O comportamento gerenciai dos profissionais envolvidos
com as atividades de producédo, tratamento e disseminacéo
da informacdo tem sido objeto de poucos estudos embora ja
se tenha conhecimento das diversas técnicas e teorias

disponiveis para este fim.

Como as demais categorias funcionais, os profissionais
de 1informacdo podem ser identificados em cada um dos
estilos propostos pela Teoria do Grid Gerencial. Pode-se
atribuir a seguinte identificacdo dentro dos conceitos de

BLAKE & MOUTON:

19- Geréncia do clube recreativo - profissionais de
informacdo voltados para as necessidades informacionais
das ©pessoas e gue procuram manter um relacionamento
amistoso, em clima e ritmo de trabalho agradavel e

confortéavel,

1.1- Geréncia empobrecida - para manter o emprego e o
reconhecimento, estes profissionais gastam o minimo
esforco na execucdo das tarefas. Sao gerentes sem

perspectivas profissionais devido a proépria acomodacédo;



5.5- Geréncia do homem organizacional - sdo vividas
pelos gerentes que uscam um equilibrio entre a
organizacéo, 0os usuéarios e 0os funcionéarios sem
agressividade, arbitrariedade e 1instabilidade. Buscam
alcancar resultados em niveis satisfatdédrios sem lancarem-—

se em grandes desafios;

9.1- Autoridade-obediéncia - a base para o
desenvolvimento para estes gerentes de informacéo
fundamenta-se na aceitacdo, pelas pessoas com as duais
eies se relacionam, do conjunto de leis e métodos
estabelecidos nos compéndios, cbddigos e normas da ciéncia
da informacdo. O elemento humano constitui-se apenas no
executor em busca de producdao dque, neste caso, pode
traduzir-se na gquantidade de informacdes fornecidas e

disseminadas;

9.9 Geréncia em equipe - 0 gerente com esta
caracteristica procura comprometimento entre a organizacéo
e as pessoas de forma equilibrada e objetiva levando em
consideracéo todos oS fatores que podem causar
influéncias. Este gerente procura melhorar a produtividade
do ambiente de informacdo e documentacdo gquando adota e
busca recursos em novas e modernas tecnologias. E o
gerente que procura equilibrar o especifico de sua é&rea
com o especifico de outras, de modo a obter réapidas e

objetivas informacdes quer sejam ou ndo demandadas pelos

usuérios.



No mundo moderno, 0s sistemas de informacdo sé&ao
considerados de importancia suprema para o desenvolvimento
e com isto, tém exigido dos segmentos sociais modernos,
recursos humanos capacitados para O desempenho de
atividades gerenciais, mesmo que nas suas formacdes
académicas ndo lhes tenham proporcionado este tipo de
treinamento. Neste sentido, pretende-se colaborar com a
drea estudada, aprofundando o diagndéstico dos referidos
gerentes nas dimensdes producdo e pessoas segundo o modelo

de BLAKE & MOUTON.



METODOLOGIA

Introducéo

Os processos de producdo, tratamento e disseminacdo da
informacdo constituem-se em um todo complexo que exige do
profissional envolvido o) desempenho de papéis
admlnlsurativos para os dquais, muitas vezes, ele ndo tem

recebido o treinamento nem a formacdo necessarios.

Poucos sdo os estudos, até o presente, que se voltaram
para o comportamento gerencial das pessocas envolvidas com
as atividades de informacdo e documentacdo. Esta abordagem
torna-se ainda mais reduzida quando trata-se de
profissionais que atuam na area especializada em

informacdo agricola.

5.1 Problema e subproblemas

Dentre os muitos profissionais gque atuam na &area de
informacdo e documentacido agricola, escolheram-se na
EMBRAPA. EMBRATER e CENAGRI, os gerentes qgue atuam como
analistas de sistema, bibliotecéarios, difusores de

tecnologia e editores.



O aspecto analisado neste grupo profissional é o estudo
do estilo gerencial., tomando-se como base a Teoria sobre

Grid Gerenciai proposta por ROBERT BLAKE e JANE MOUTON,

0 problema béasico de pesquisa foli o seguinte:

Estudo do estilo gerencial dos analistas,
bibliotecarios, difusores de tecnologia e editores
termos da orientagdo para tarefa e orientagdo para
pessoas, nos sistemas de informacdao coordenados pela

EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI.

Os subproblemas de pesquisa foram:

1- identificar o) estilo gerenciai dominante e
subdominante entre os analistas, bibliotecéarios, difusores
de tecnologia e editores gque desempenham funcdo gerencial
nos sistemas de informacdo coordenados pela EMBRAPA,
EMBRATER e CENAGRI;

2- analisar os estilos que caracterizam cada uma das
categorias funcionais dentro das instituicdes estudadas;

3 - comparar os estilos dominantes e subdominantes
encontrados nas categorias dentro e entre as instituicgdes.



e abrangéncias

A pesquisa se limitou a.

analisar os profissionais que, nas instituicdes
escolhidas, estivessem 1 igados as atividades de geréncia
da informacéo, nas categorias analista de sistema,
bibliotecédrio, difusor de tecnolog a e editor;

- profissionais em pleno exercicio de suas funcdes. Néao
foram incluidos os profissionais que mesmo vinculados as
organizacdes, encontravam-se a disposicdo de outros
brgdos, em curso ou licenca por malis de um més e gue nao
fossem gerentes de &reas ou atividades.

Considerando as limitacdes acima, foram incluidos no
estudo todos os profissionais atuantes nas areas
escolhidas tanto nas unidades centra lizadas como

descentralizadas das instituicdes.

O quadro de profissionais do CENAGRI conta somente com
analista e editor lotados na Sede, embora esta instituicéo
possua unidades descentraliz adas; deixou de ser incluido
também no quadro funcional do CENAGRI, a categoria difusor
de tecnologia por nido ser atividade desenvolvida pela

instituicéo.

Com relacdo ao gquadro de difusor de tecnologia da
EMBRATER, foram considerados apenas aqueles que
desenvolviam suas atividades de gerentes nas Dbases

principais localizadas nos Estados e no Distrito Federal.



As hipdteses que nortearam o trabalho foram:

0 estilo gerencial dos analistas de sistema,
bibliotecarios, difusores de tecnologia e editores se
diferenciam nos sistemas de informagao da EMBRAPA,

EMBRATER e CENAGRI.

Os objetivos da EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI e os
perfis aas categorias funcionais influenciam na adog¢ao dos
estilos gerenciais pelos profissionais que atuam nas &areas

de anidlise de sistema, biblioteca, difusido e editoracao.

5.4 Classificacdo da pesquisa

O quadro conceituai disponivel nas c¢iéncias sociais
assinala as trilhas pelas quais pode-se caminhar em busca
de respostas concretas para o problemas constituido em
objeto de estudo. Sabe se que o valor das pesquisas ou
investigacdes técnicas/cientificas ndo reside apenas em
sua novidade, mas nas adicdes ao entendimento e ao dominio

da &4rea especifica do conhecimento.

Em toda investigacdo voltada para os aspectos sociais
ou humanos do universo, observa-se o relacionamento entre

dois niveis: 0 conceituai e o empirico. No nivel



conceituai, enumeram-se as ©propriedades de 1interesse
imediato para a pesquisa, dque além de serem relevantes
para a compreensdo do problemas, facilitem o entendimento
entre elas. No nivel empirico, a andlise possibilita as
assoclacdes ou correlacdes entre as varidveils e verifica-
se se essas relacdes sao referendadas pelo modelo

conceituai.

Dentre as varias classificacbes estabelecidas para as
pesquisas e estudos do tipo aplicada, "survey" ou
levantamento, pode-se considerar que o presente estudo foi

de caracter exploratdrio-descritivo.

Pretendeu-se, conforme é conceituado por SALOMON (1974,
p.141), "...definir melhor o problema, descrever
comportamentos de fendmenos, definir e classificar fatos e
variaveis. Nao atingir o nivel de explicagcdo nem de
predicdo encontrados nas pesquisas puras ou tedricas nem o
diagndéstico e/ou solucdo adequada do problema, deparados

nas pesquisas aplicadas."

5.5 Termos béasicos

5.5 1- Sistemas de informacdo- conjunto ordenado de
recursos humanos, informacionais e tecnoldgicos que
proporcionam integracdo entre os usuarios e as atividades
de producdo, processamento, recuperacdo e disseminacdo da
informacédo.



5.5.2- Analista de sistema- profissional da &rea de
processamento de dados que desenvolve, desenha e
implementa os sistemas automatizados de informacéo.

5.5.3- Bibiiotecério- profissional habilitado para as
atividades de busca, tratamento, armazenagem, recuperacao
e disseminacdo da informacdo e gue desempenha funcdes
administrativas ou técnicas em bibliotecas, centros, redes
ou sistemas de informacdo e documentacéo.

5.5 4 Difusor de tecnologia- profissional encarregado
de transmitir informacdes técnicas agricolas e pecuarias
aos agricuitores e de realimentar o processo de geracdo cie
conhecimentos.

5.5.5- Editor- responsavel pelo processo de geracdo de
documentos gque asseguram a disseminacdo do conhecimento
técnico-cientifico produzido pelas instituicdes estudadas.

5.5.5 Gerente de informacdo - profissional graduado
que por delegacdo de competéncia ¢é responsavel pela
execucdao, chefia, superviséao e administracéao de

atividades, pessoas e outros recursos relacionados com a
informacdo, podendo, neste caso, refirir-se ao analista de
sistema, bibliotecério, difusor de tecnologia e editor.

5.5.7- Estilo gerencial- maneira como o©os gerentes de
informacdo na EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI, diante de
determinada situacdo, vaiem-se dos recursos disponiveis
para alcancar metas, objetivos e solucionar conflitos
dentro dos sistemas de informacéio.

5.5 8- Estilo dominante- comportamento mais indicado
pelos gerentes de informacdo nos Sistemas de Informacédo da
EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI, considerando se as dimensdes
emocdo, desempenho, conflito, senso de humor, decisido e
conviccdo, propostas pelo Grid Gerencial.

5.5.9- Estilo subdominante- comportamento indicado pelo
gerente de informacdo como o0 que mais recorre em situacgdes
que ndo podem ser resolvidas conforme seu estilo
dominante. Pode ser classificado como primeiro e como
segundo subdominantes.

5.5 10- Categoria funcional - conjunto de técnicos
que, dentro de uma organizacdo, desempenham atividades
profissionais semelhantes ou correlacionadas.

5.5.11- Perfil das categorias - conjunto de dados
referente a indicacdo de cursos universitérios, tempo em
cargo de chefia, data da ultima formatura, participacdo em
cursos de especializacdo em administracdo e treinamento
gerencial, numero de subordinados e de trabalhos
publicados.



Foram utilizados neste estudo os seguintes dados e

instrumento.

5.6.1 Universo

0 universo da pesgquisa constituiu-se de 334 (trezentos
e trinta e quatro) profissionais que se distribuiram da

seguinte forma dentro das instituicdes:

Tab. 1 - Frequéncia das categorias funcionais
nas instituicdes

EMBRAPA EMBRATER CENAGRT Total

Categoria (no ) (no. ) (no. )
analista 50 23 1 74
bibliotecério 55 31 19 105
difusor 58 25 83
editor 49 22 1 72
Total 212 101 21 3 34
Fonte : dados da pesquisa

Para o levantamento dos dados foram consultados os
departamentos que nas organizacdes coordenam as diversas
atividades de informacdo, documentacéo, difusédo e
editoracsao, tanto nas sedes como nas unidades

descentralizadas da EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI.

O instrumento para a coleta dos dados foi enviado a
todas as unidades e sedes das instituicdes sendo

estabelecido um periodo de 45 (quarenta e cinco) dias para






Precedendo a cada grupo de dquestdes, fol introduzida uma
frase interrogativa voltada ©para a dimensdo a ser
avaliada. Ao respondente foi solicitada a indicacédo de

duas alternativas em cada uma das questdes.

Antes da distribuicdo do questionéario, este foi
submetido a um grupo de —especialistas da 4rea de
comportamento organizacional e biblioteconomia para
validacdo em termos de conteudo. Apdés a avaliacdo dos
especialistas, o instrumento foi submetido a dois pré-
restes entre os alunos do Curso de Pds—-graduacdo da Escola
de Biblioteconomia da UFMG, no periodo de marco e abril de
1988. As observacdes e crilicas relevantes para a melhoria
do questiondrio foram incorporadas a versdao final do
instrumento, o que propiciou a sua validacdo em termos de

forma.

A distribuicdo dos questionérios foi feita por meio de
malote para as unidades descentralizadas da EMBRAPA e pelo
correio para as unidades descentralizadas da EMBRATER e
CENAGRI. Os qguestionédrios foram enderecados aos setores
de informacdo e documentacdo das unidades solicitando aos
bibliotecdrios responséadveis que o fizessem chegar aos

demais técnicos escolhidos para a pesdguisa.

Os dados foram tratados automaticamente, tendo sido
usado o pacote estatistico SAS, produzido pelo SAS
Institute com programa desenvolvido para computador de

grande porre 4341 da IRM.



CAPITULO 6

RESULTADOS

Introducéo

Os dados coletados no questiondrio permitiram agrupar
0s resultados de modo a estabelecer o estilo gerencial e
tracar o perfil, tanto das categorias funcionais como das

instituicdes envolvidas no estudo.

Na analise dos estilos foi considerado estilo
dominante aquele mais frequentemente encontrado entre os
inquiridos, seguido aos dois primeiros mais indicados dque
foram denominados de primeiro e segundo subdominante,

respectivamente.

Apbs a distribuicdo dos questiondrios e vencido o prazo
estabelecido para devolucdo das respostas, obteve-se o
seguinte retorno dentro das categorias:

Tab. 2 - Frequéncia das categorias funcionais dentro
do retorno de respostas

Categoria Universo Retorno %
(no. ) (no. )

analista 74 31 41.8

bibliotecério 105 65 61.9

difusor 83 32 38.5

editor 72 30 41.6

Total 334 158 47.3

Fonte : dados da pesquisa



Nas instituicdes estudadas, os dados obtidos mostram-se

distribuidos conforme a Tabela 3, abaixo.

Tab. 3 - Frequéncia do retorno de respostas por
instituicbes e categorias funcionais

Categoria FMBRAPA FMBRATER CENAGRI TOTAL

(no. ) (no. ) (no. )
analista 23 7 1 31
bibliotecério 40 13 12 65
difusor 25 7 - 32
editor 21 3 1 30
Total 109 35 14 158
Fonte : dados da pesquisa

Obteve-se um percentual de respostas proporcional ao

universo de profissionais inquiridos para a pesquisa.

6.1.Perfil das categorias

Para melhor caracterizar o publico estudado, os dados
relativos ao estilo foram associados as seguintes
variaveis: formacdo académica, participacdo em cursos de
especializacdo em administracdo e treinamento gerencial,
tempo em cargo de chefia, producao de trabalhos

cientificos e numero de subordinados.



5.1.1 Categorias funcionais X estilo gerencial X

formacdo académica

Os 158 inguiridos, no retorno de respostas, se

distribuem em 16 cursos béasicos,

representativos os cursos de Biblioteconomia

Agronomia com 18%, Administracdo com 9.5% e Extensdo Rural

sendo

com 6.4%. Estes cursos perfazem 69% do total.
menos representativos foram Engenharia Agricola,

Veterindria e Matemética com 1.3% do total cada um.

No que se refere & formacdo académica e ano

conclusdo de curso, os dados distribuiram-se conforme a

Tabela 4, a seguir.

Tab.4 - Frequéncia de estilos por cursos
universitéarios
Curso 1.1 1.9 5.5 9 . 1 9 9 Total
(no. ) (no. ) (no. ) (no. ) (no. ) p/curso

Administr. 6 24 30
Agronomia - 2 8 4 44 58
Bibliotec. 4 3 24 6 68 110
Cien. Biolog. - 4 - - 2 6
Cien. Comput. - 2 6 2 6 16
Cien. Sociais - - - - 6 6
Comunicacéo 2 4 - 3 14
Economia - - 2 - 16 18
Educacao - 2 - - 4 6
Eng. Agricola - - - - 4 4
Estatistica - - 2 - 4 6
Ext.rural - - 2 - 18 20
Geografia - - 2 2 2 6
Letras 2 - - - 4 o
Matemética - - 4 - - 4
Veterinaria - - - - 4 4
Total por

estilo 6 20 60 14 214 314

Fonte : dados da pesquisa

com 35%,

Os cursos



a) analista - no grupo, 7 (sete), cerca de 22.5% séo
graduados em Ciéncia da Computacdo, seguidos de 5 (cinco),
cerca de 16%, em Economia. O0Os graduados em Ciéncia da
Computacéao distribuem-se nos quatro estilos que
caracterizam o grupo, sendo gque o maior numero deles
encontra-se no estilo 5.5 com 9.7% do total; 0s
economistas sdo encontrados apenas no estilo 9.9 sem
apresentar estilo subdominante. A funcdo de analista de
sistemas distribui-se em 12 (doze) cursos de formacao

universitaria.

Com relacdo ao ano de formatura, 15 (gquinze), cerca de
50% dos analistas, formaram-se na década de 80. Isto

evidencia o pouco tempo de aparecimento da profisséo.

b) bibliotecédrio - os bibliotecédrios foram os Unicos
que se fizeram representar nos cinco estilos propostos
pelo Grid. O curso de Biblioteconomia representa 76.9% do
total, seguido do curso de Administracdo com 15.4%. Os
bibliotecdrios apresentaram a menor variacdo em termos de
formacdo béasica universitéaria, indicando, além dos cursos
mencionados os de Agronomia, Comunicacdo e Educacdo. Os
cursos diferentes do de Biblioteconomia s&do encontrados

apenas nos estilos 9.9 e 5.5.

A década de 70 foli a mais indicada em termos de data

de formatura, tendo sido encontrados 38 (trinta e oito)



dos 65 (sessenta e cinco) ingquiridos, o gue corresponde a
58.4% do total. A década de 80 indicou 20 (vinte)
formandos com percentual de 30 7% e a década de 60 teve 4
(quatro) formandos com um indice de 6% do total; 3 (trés)

bibliotecédrios deixaram de indicar o ano de formatura.

c) editor - as atividades de editoracdo nas trés
instituicbes sdo desenvolvidas por pessoas dJue tém a
Agronomia como formacdo bésica universitéaria, o que
representa 23.4% do total. 0 segundo curso mais
representativo dentro da categoria foi Comunicacdo, com um
indice de 16.7%. O grupo encontra-se distribuido em 11
(onze) cursos universitarios. No gque tange a data de
formatara, o grupo apresenta-se bastante disperso, sendo
registradas as décadas de 30,50 e 60 o que o caracteriza
como O mals antigo em termos de formacdo Dbésica
universitdria As décadas mails representativas sdo as de
70 e 80 com 13 e 11 ocorréncias que correspondem a 43.4% e

36.6% respectivamente.

Embora seja o grupo com maior tempo de formatura, na
distribuicdo dos estilos, o0s editores ndo se mostraram
diferentes das demais categorias. O estilo dominante foi
9.9 tendo como primeiro subdominante o estilo 5.5 e como

segundo subdominante o estilo 1.9.



d) difusor - a categoria corr.pce-se is 3 2 inquiri
dos quais 17 (dezessete), gue representa" 25%,
formados em Agronomia e 7 (sete), cerca de 22%, em

Extensdo Rural.

Estes numeros representam 75% ao total e demonstram o
desenvolvimento de atividades de difusdo por pessoas
especializadas na &rea agricola. Embora o processo de
difusdo de tecnologia como trabalho sistematizado tenha
surgido na década de 50, os difusores apresentaram a
seguinte distribuicdo dentro do ano de formatura: 5
(cinco) na década de 60, 12 (doze) na décaaa de 70 e 14
(catorze) na década de 80 com os indices ae 16%, 38.7% e
45% respectivamente- Estes dados mostram um crescimento
que pode ser explicado a partir da aplicacdo de
incentivos econdmico-sociais para o) desenvolvimento

cientifico e tecnoldégico na silvo-agropecudria.

Comportamento semeinante ao encontrado entre oS
analistas de sistema, pode ser observado guando da
determinacédo do estilo gerencial dos difusores de
tecnologia. Os difusores de tecnologia apresentaram os
estilos 99 como dominante, 5.5 como primeiro subdominante

e 1.9 e 9 1 como segundo subdominantes.



6.1.2 Categorias funcionais x estilo gerencial x
cursos de especializacdo em administracdo e
treinamento gerenciai

A busca de aperfeicoamento dos gerentes pode ser
levantada nas questdes referentes a participacdo em cursos
de especializacdo em Administracdo e Treinamento Gerencial
e 0s resultados apresentaram-se conforme mostra a Tabela

5, abaixo.

Tab 5- Frequéncia das categorias funcionais por
estilo, participacdo em curso de especializacéo
em Administracdo e Treinamento Gerencial

Estilo Categoria
TULail
analista bibliotec. editor difusor
(no. ) (no. ) (no. ) (no. ) estilo
12 1 2 1 2 12 1 2
1.1 1 1
1.9 1 2 2 2 3
5.5 31 4 3 1 11 9 5
9.1 1 1 1 1
9.9 9 6 12 8 6 5 5 7 32 26
Total
cat. 12 8 20 14 7 5 6 8 45 35
l-participacéo em curso de especializacéo em
Administracéao

2-participacdo em Treinamento Gerencial

Fonte : dados da pesqguisa



a) analista - somente 12 (doze), gque representam 23.57
dos analistas, participaram de treinamento gerencial. ~er
outro lado, a frequéncia a cursos de especializacdo em

Administracdo foli indicada por 38 7% dos analistas

b) bibliotecdrio - embora os bibliotecédrios facam se
representar em todos os estilos, somente 21.5% destes
receberam treinamento gerencial. A participacdo em cursos
de especializacdo em Administracdo foil mencionada por 20

(vinte) bibliotecédrios o que representa 34% do total.

c) editor - dentro da categoria, apenas o estilo 9.9
foli o que apresentou editores com treinamento gerencial,
representando um percentual de 16.7% dos 30 (trinta)
inquiridos. Somente 27.4% dos editores possuem curso de
especializacéo em Administracédo; este percentual

corresponde a 7 (sete) do total de inquiridos.

d) difusor - o treinamento gerencial entre os difusores

foi descrito apenaspor 8 (oito) do total, o que leva a um

percentual de 28 .1%. Com relacao ao curso de
especializacéo em Administracdo, cerca de 6 (seis)
participaram; este nuimero corresponde a 25% dos

inquiridos.



A maior parte dos profissionails treinados a nivel de
geréncia, apresentou o estilo 9 9, em todas as categorias.
A falta de treinamento atinge uma soma de 123 (cento e
vinte e trés) inquiridos, o gue corresponde a 77. 8% do
total; apenas 35 (trinta e cinco) técnicos foram

treinados, o que! equivale a 22.2% do total.

A participacdo em curso de especializacéo em
Admini stracdo teve apenas 45 (quarenta e cinco)
indicacdes, c que corresponde a 28.5% do total de

inquiridos. Os difusores de tecnologia foram os Unicos
cuja participacdo foi maior em treinamento gerencial. Como
aconteceu com o treinamento gerencial, os maiores indices
de participacéo em cursos de especializacéo em

Administracdo foram encontrados no estilo 9.09.



6.1.3 Categorias funcionais x estilo gerencial x tempo em
cargo de chefia

O tempo em cargo de chefia distribuiu-se conforme pode

ser observado na Tabela 6, a baixo

Tab.6 - Frequéncia de estilos segundo as categorias

funcionais e o tempo em cargo de chefia

T Estilo Total

m 1.1 1.9 5.5 9.1 9.9

p (no. ) (no.) (no. ) mno. )(no. )
0 1 1 2 4
1 3 2 12 17
C 2 1 2 4 7 LEGENDA
1 3 1 2 3
A
B 0 2 1 5 8 0= sem
T i 1 1 4 4 17 26 indicar
b 2 4 11 15 1=0a 5
E 1 3 1 3 6 10 anos
i 4 2 2 4 2= 5-10
G o 5 1 1 2 anos
3= 10 a 15
0 E 0 5 5 anos
d 1 1 1 3 11 16 4= 15 a 20
R i 2 1 3 4 anos
t 3 2 2 5=acima de
I <) 4 1 1 1 3 20 anos
A D 0 1 1 2
il 1 4 1 15 21
s | f] 2 1 2 3
u 3 3 3
s 4 1 1
o | 5 2 2
Total 3 10 30 7 108 158
Fonte : dados da pesquisa
a) analista - o tempo em cargo de chefia mais

evidenciado foi de 0 a 5 anos em todos os estilos



manifestados pela categoria. 0 menor periodo detectado foi
de 10 a 15 anos,, sendo esta categoria a que apresentou

menor variacdo em termos de tempo em cargo de chefia.

b) bibliotecdrio - o grupo de bibliotecidrios deixou de
registrar apenas no estilo 9.1 o periodo de 0 a 5 anos
como tempo em cargo de chefia. Tanto no estilo dominante
como no primeiro subdominante, os periodos de 0 a 5 anos,
5 a 10 e acima de 20 anos fizeram-se representar; o
segundo estilo subdominante 1.9, fez-se representar apenas

no periodo de 0 a 5 anos.

c) editor os periodos de 0 a 5 anos e de 15 a 20 anos
foram observados tanto no estilo dominante 9.9 como no
primeiro estilo subdominante. O estilo 1.1, que é o

segundo estilo subdominante, apareceu apenas no periodo

de 0 a 5 anos.

d) difusor - somente o estilo 9.9, que representa o
estilo dominante, apresentou seus indices distribuidos por
varios periodos em cargo de chefia. O primeiro estilo
subdominante fez-se representar apenas no periodo de 0 a 5
anos, engquanto gque o segundo estilo subdominante, que é
9.1, pode ser observado nos periodos de 0 a 5 e de 5 a 10

anos em cargo de chefia.

Observa-se que somente as categorias difusor e

bibliotecdrio indicaram pessoas com um periodo acima de 20



anos em cargo de chefia. A careceria aralcsra :e

indicou 10 a 15 anos como periodo méxir.c, e rce r.cvar.er.

evidencia o pouco tempo de surgimento da classe céer.ica e
consequentemente de suas atividades em cargo de chefia.

Os periodos mais representativos foram de 0 a 5 anos e
de 5 a 10 que, somados, correspondem a 109 (cento e nove)
casos, O gue representa 69% do total. O estilo dominante

9.9 e o primeiro subdominante 5.5, no periodo de 0 a 5

oo

anos, apresentaram percentuais de 35.6% e 8.9

respectivamente.

6.1.4 Categorias funcionais x trabalhos publicados x
numero de subordinados

Os dados relativos a trabalhos publicados e numero de

subordinados, por categorias, apresentaram os seguintes

resultados:

a) analista - foram levantados 166 trabalhos escritos e
publicados pelos analistas de sistema, perfazendo uma
média de 5.3 trabalhos/analista. A década de 80

contribuiu com 84 (oitenta e quatro) destes trabalhos; a

década de 70 com 20 (vinte) e a década de 6 0 com 62
(sessenta e dois). Estes numeros correspondem a 50.6%, 12%

e 37.3% da producdo total e equivalem as médias de 2 7,

ce



06 e 2 trabaihos/anaiistas em cada década. Somente 7
sete) destes trabalhos estdo ligados a geréncia de

sistemas.

Com relacdo a subordinados, foram indicados 71 (setenta
e um) técnicos e 59 (cinguenta e nove) auxiliares, o dJue
perfaz uma média de 2 3 técnicos e 2 auxiliares por

analista.

b) bibliotecdrio - os profissionais bibliotecédrios
produziram 131 trabalhos, sendo esta producdo distribuida
da seguinte forma- 8 (oito) trabaihos na década de 60, 88
(oitenta e oito) na década de 70 e 35 (trinta e cinco) na
década de 80. Em termos de média, tem-se 2
trabalhos/bibliotecdrio o que corresponde a 0.1, 1.3 e 0.5
trabalhos/bibliotecédrio nas décadas de 60, 70 e 80

respectivamente.

Comparando o periodo de formatura com o numero de
trabalhos publicados pelos bibliotecdrios observa-se que,
embora os bibliotecdrios tenham iniciado sua carreira
profissional antes dos analistas de sistema, a média

encontrada é muito baixa.

Os bibliotecérios indicaram 147 técnicos e 413
auxiliares como subordinados. Estes dados mostram gque as

equipes sdo relativamente grandes e correspondem a uma



média de 2.5 técnicos e

c) editor - os editores produziram 120 trabalhos, o que
leva a uma média de 4 trabalhos/editor. Com relacdo a
periodos, os trabalhos distribuem-se da seguinte forma:
43 (quarenta e trés) na década de 30, 10 (dez) na década
de 50 , 19 (dezenove) na década de 70 e 48 (quarenta e
0ito) na década de 80 Estes dados correspondem a 1.4,0.4
e, 0.6 e 1.6 trabalhos por editores respectivamente, nas

décadas indicadas.

Foram registrados 156 técnicos e 261 auxiliares como
subordinados. Estes numeros correspondem a uma média de

4.8 técnicos e 8.1 auxiliares por editor.

d) difusor - foram produzidos 86 trabalhos, o gue
corresponde a uma média de 2.7 trabalhos/difusor. Em
termos de periodo de producdo, os trabalhos encontram-se
assim distribuidos: 9 (nove) na década de 60, 7 (sete) na
década de 70 e 64 (sessenta e quatro) na década de 80.
Estes dados correspondem a uma média de 0.2
trabalhos/difusor para as décadas de 60 e 70 e 2

trabalhos/difusor para a década de 80.

Os difusores indicaram 94 técnicos e 98 auxiliares,
correspondendo a uma média de 3 técnicos e 3 auxiliares

por difusor. Considerando o trabalho desenvolvido pelo



difusor de tecnologia, pode-se dizer gque a média
encontrada ¢ muito baixa o gque pode evidenciar grandes
dificuldades para o alcance dos objetivos propostos pela

difuséo.

6.2 - Perfil das Instituicgdes

Buscando a identificacdo dos estilos encontrados entre
as categorias com as instituicdes estudadas, a
distribuicdo dos estilos dentro das organizacdes, no dgue

se refere a dominante e primeiro subdominante, acompanhou

a encontrada anteriormemte ou seja, 9.9 e 5.5
respectivamente.
Embora o) numeros de ocorréncias seja pouco

significativo em termos absolutos, observa-se diferenca
entre o segundo estilo subdominante apresentado pelas
instituicdes cabendo a EMBRATER os estilos 1.1 e 9.1 e a

EMBRAPA e CENAGRI o estilo 1.9.



A Tabela 7, abaixo, mostra o comportamento dos dados

quando distribuidos por estilo e instituicdes.

Tab.7 - Frequéncia de estilo segundo as instituicodes
Estilo EMBRAPA EMBRATER CENAGRI Total
(no. ) (no. ) (no. )
p/estilo
1.1 1 2 3
1.9 7 1 2 10
5.5 20 8 2 30
9.1 4 2 1 7
9.9 77 22 9 108
Total p/'
inst. 109 35 14 158

Fonte: dados da pesquisa

Considerando os objetivos das organizacdes estudadas,
pode-se dizer que o0s analistas de sistema, bibliotecéarios,
editores e difusores de tecnologia formam um grupo
integrado as atividades meios e fins das instituicdes, uma
vez que o0s estilos dominante e subdominantes apresentam-se

colincidentes.

A Tabela 8, a seguir, mostra os dados relativos ao

estilo gerencial das categorias funcionais, gquando



distribuidos entre as instituicodes.

Tab. 8- Frequéncia de estilos por categorias funcionais e

instituigdes
Esti- Categoria Total
o ~~~~ T T T TTTTTTTTTTTTTTTTT o/
analista bibliotec. editor difusor estilo
(no.) (no.) (no.) (no.)

1.1 2 1 1 2
1 1 1 2 2 2 2 7 1
5 6 1 2 9 3 3 2 2 2 2 20 8
1 2 1 2 2 1 4 2
9.9 1 14 5 7 29 5 1 15 6 19 5 9 77 22

Total
cat. 1 23 7 12 40 13 1 21 8 25 7 14 109 35

1=CENAGRI
2=EMBRAPA

3=EMBRATER

Fonte: dados da pesquisa

a) analista - o0s analistas apresentaram-se bastante
diversificados , dentro das instituicdes, no que se refere
a estilo subdominante. Os analistas da EMBRAPA e EMBRATER
apresentaram como primeiro subdominante o estilo 5.5,
enquanto gue o0s analistas do CENAGRI ndo apresentaram
estilo subdominante. Com relacdo ao segundo estilo
subdominante, o©os analistas da EMBRAPA apresentaram o

estilo 9.1 e os analistas da EMBRATER o estilo 1.9.



b) bibliotecério - o) grupo de bibliotecérios
constituiu-se no mais diversificado em termos de estilo.
Em todas as organizacdes, os profissionais bibliotecédrios
apresentaram os mesmos estilos dominante e subdominante,
ou seja: 9.9 e 5.5. 0 segundo estilo subdominante
modifica-se, sendo o estilo 1.9 para os profissionais da
EMBRAPA e CENAGRI e o estilo 9.1 para os da EMBRATER.
Pode-se dizer que a diferenca neste segundo estilo
subdominante evidencia uma diferenca de preocupacdo entre
0s bibliotecédrios. Engquanto os bibliotecédrios da EMBRAPA e
do CENAGRI preocupam-se mais em fornecer ou produzir
informacdes que nao apenas contribuam para o
desenvolvimento, mas que também possibilitem a aceitacéo
reconhecimento das instituicdes como prestadoras de
servico, os bibliotecdrios da EMBRATER estdo mais voltados
para © UuUsuadrio em si, ou seja, melhoria de vida do

produtor rural e aumento da produtividade.

c) editor - somente os editores da EMBRAPA apresentaram
um segundo estilo subdominante, que foi o estilo 1.9; o
editor do CENAGRI ndo apresentou um segundo estilo
subdominante e os editores da EMBRATER apresentaram apenas

0 primeiro estilo subdominante, que foi 5.5.



d) difusor a categoria difusor de tecnologia aparece
apenas na EMBRAPA e na EMBRATER por ser a categoria
responséavel pela difusdo de tecnologia ou extensdo rural,
uma atividade nédo realizada pelo CENAGRI. Com relacdo ao
estilo, os difusores da EMBRATER ndo apresentaram um
segundo estilo subdominante e os difusores da EMBRAPA
distribuiram-se entre os estilos 1.9 e 9.1 no segundo
estilo subdominante. A auséncia de um segundo estilo
subdominante entre 0s difusores da EMBRATER  pode
representar uma certa rigidez no que se refere as decisdes
gerenciais da A4rea, mas pode ser também devido a

estruturacdo das proéoprias tarefas.



6.3 Estilo gerencial das categorias funcionais

Tomado como elemento badsico para a comparacdo entre as
categorias funcionais, o estilo gerencial distribuiu-se,

entre elas, conforme a Tabela 9, a seguir.

Tab. 9 - Frequéncia de estilos segundo as categorias
funcionais
Estilo Analista Bibliotec Editor Difusor Total %
(no. ) (no. ) (no ) (no. ) (no. )

1.1 2 1 3 2
1.9 2 4 2 2 10 6
55 7 14 5 4 30 20
9.1 2 3 2 7 4
9.9 20 42 22 24 108 68

Total p/

categoria 31 65 30 32 158 100

Fonte .dados da pesquisa

As categorias funcionais apresentaram como dominante

estilo 9.9 e como primeiro subdominante o estilo 5.5.

Embora os nuUmeros reais sejam pouco representativos,
pode-se observar que o©0s editores e Dbibliotecéarios
apresentaram como segundo estilo subdominante o estilo 1.9
enquanto que os analistas de sistema e difusores de
tecnologia apresentaram os estilos 1.2 e 9.1 com 0s mesmos
indices. No estilo 1.1 foram encontrados um editor e um
bibliotecdrio sendo gque o0s Dbibliotecérios fizeram-se

representar em todos os estilos da teoria utilizada.



observados na Figura 6 a seguir.
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Fig. 6 - Distribuicdo dos estilos por
categoria funcional

Fonte : dados da pesquisa



ANALISE DE DADOS

Introducéo

Os resultados encontrados entre as categorias
funcionais e instituicdes estudadas permitiram gue se

procedesse a uma discussdo agrupada dos dados.

Os analistas de sistema, bibliotecérios, difusores de
tecnologia e editores que atuam na EMBRAPA, EMBRATER e
CENAGRI foram agrupados sob o titulo de categorias

funcionais.

As categorias funcionais foram identificadas nos
estilos gerenciais propostos por Robert Blake e Jane
Mouton e com outros dados cujo conjunto foi denominado de
perfil. Tratamento semelhante foi dado as instituicgdes

usadas no estudo.

7.1 - Estilo gerencial x Categorias funcionais

De acordo com a teoria sobre Grid Gerencial, o estilo

9.9 tem como premissa o vinculo entre "as necessidades

organizacionals de produc¢do e as necessidades que as
pessoas tém de experiéncias de trabalho plenas e
compensadoras (...),Esta alianca busca e persegue

objetivos que Sao0 ao mesmo tempo pessoails e

106



A adocdo do estilo 9.9 pelo gerente leva a organizacéo
& produtividade e & lucratividade, uma vez gue, neste
estilo, podem ser wutilizados, com maior sucesso, OS
conceitos de versatilidade e flexibilidade, porque

enfatiza as duas dimensdes, ou seja, pessoas e tareias,

E considerado versatil, pela Teoria, o gerente que age
sob principios sélidos e que estejam de acordo com a
situacdo especifica, ndo causando danos ou efeitos
colaterais negativos A resposta encontrada deve levar a
solucdo de problemas, a produtividade e a estimular o

desenvolvimento das pessoas envolvidas.

0 aspecto situacional mencionado por BLAKE & MOUTON tem
como parceira a teoria defendida por HERSEY & BLANCHARD
(1986) que, além deste aspecto, considera, em sua teoria,
o0 relacionamento, a tarefa e a maturidade, A identificacéo
do estilo 9.9 entre os gerentes de informacdo da EMBRAPA,
EMBRATER e CENAGRI serve ainda para confirmar a descricéo
de WEBB (1988) que, ao analisd-los aponta para as
exigéncias de dgque sejam capazes de manusear recursos e
situacbes dentro e fora de um contexto de informacéo,

aptos, portanto, a lidar com producdo e pessoas.

Na abordagem sobre metas pessoais e objetivos
empresariais, BLAKE & MOUTON (1972, p.69) afirmam gque "em

qualgquer empresa bem administrada, aqueles que a



administram assumiram uma responsabilidade ©pelo seu
éxito"- Na andlise conjunta dos estilos, todas as
categorias mostraram esta preocupacao nas trés
instituicbes ao apresentarem o mesmo estilo dominante e
subdominante. Pode-se dizer que, do ponto de vista
institucional, o estilo gerencial das categorias procura
um desenvolvimento organizacional gque tem como objetivo
"...fortalecer as capacidades das empresas de utilizarem
pessoas a fim de permitir a fusdo correta e valida de
auto-interesse com o0s 1interesses da empresa" (BLAKE &
MOUTON 1972, r.,70), o que parece acontecer nas

organizacdes estudadas.

"0 gerente de orientacdao 9.9 deseja contribuir para o
sucesso da organizacgido, comprometendo-se também a envolver
as pessoas com quem e através de quem ele trabalha."
(BLAKE & MOUTON 1986, p.l1l27). Esta afirmativa parece ser
verdadeira para os gerentes de informacdo na EMBRAPA,
EMBRATER e CENAGRI, uma vez que todos mostraram-se
comprometidos com a criacdo de técnicas e condicgdes dque
maximizem a produgdo e existe um reconhecimento, embora
ndo expresso, de gue através desta produtividade poderéo

alcancar objetivos pessoais.

0 trabalho conjunto de técnicos, das mais diversas
formacdes académicas, em equipes, na busca de objetivos
comuns, nas trés instituicdes, faz com dgue se reconheca

que estes técnicos incorporam caracteristicas de um lider



"...capaz de satisfazer as exigéncias da organizacdo gque o
nomeou e, em certo grau,, de atender as necessidades dos

subordinados." (FIEDLER & CHEMERS 1981, p.15)

A flexibilidade na mudanca dos estilos e a
adaptabilidade do lider é compartilhada ainda por outros
estudiosos. HERSEY & BLANCHARD (1986, p.117) consideram
que "... os lideres eficazes sdo capazes de adaptar seu
estilo de comportamento de 1lider, as necessidades dos
liderados e a situacdo." JENNINGS (1972, P.205)
caracteriza como executivo flexivel aquele que "... pdem
em pratica a liberdade e a igualdade, reparte-se a si
mesmo com base nos interesses mituos do individuo e da
organizacao." Para REDDIW (1986, p.71), a flexibilidade
gerencial manifesta-se "o, na medida em que a
organizag¢ido e a tecnologia permitam tratamento individual,
um gerente sensitivo e de grande repertdério de estilos
poderid satisfazer as exigéncias de todas essas situacgdes

diferentes e, dessa forma, alcancar eficacia maxima."

As mudancas encontradas entre estilo dominante e
subdominante das categorias funcionais mostraram como 0S
gerentes, embora com estilos Dbéasicos definidos, séo
capazes de valerem-se de outras formas de estilos quando
necessario. Para BLAKE & MOUTON (1986, p.179) esta
flexibilidade constitui-se na melhor forma de administrar
e "... aconselha-se o0 gerente a mudar e adaptar, recuar e

avangar, dominar e ceder, dependendo de qual o estilo de



O gerente de informacdo na EMBRAPA,

mostrou-se portador das qualidades CX ————-

estudiosos no que se refere & flexibilidade

fizeram-se presentes nos diversos estilos propostos pelo

Grid Gerencial. 0 fato de ser a informacdo por si sé um

elemento versatil e mutédvel faz com que o gerente gue se

dedica ao trabalho de reunir, processar e disseminar se

adapte a sua mutabilidade e, a forma mais adequada para

este gerente é tornar-se flexivel. Independente da prépria

mutacdo apresentada pela informacédo, o gerente de

informacdo tem a obrigacdo de trabalhar de acordo com a

necessidade da comunidade a que serve e, quando esta

comunidade estd voltada para uma &rea especifica como a

agricola, as exigéncias sobre os profissionais de

informacdo tornam-se ainda mais marcantes uma vez que o

meio agricola é eminentemente suceptivel as turbuléncias

ambientais.

Todas as categorias mostraram-se equilibradas, néo

apenas no estilo dominante 9.9, como também no primeiro

estilo subdominante que, foi 5.5. Uma abordagem possivel

para este resultado pode ser discutida tomando-se como

pardmetro o status quo" do funcionalismo que, devido a

estabilidade oferecida, pode contribuir para a busca de

uma postura individualista em termos de grupo.



O estilo 5.5, segur. 5 c¢c :: 5- r o 3erer.::al - e
sentimento profundo no que se refere a e:e rera: re ::r~rj;
socialmente reconhecidas pela maioria e, per ser r.ais
pradtico, busca solucdes validas, ndo se identi f icar.f e cu
orientando-se por correntes ideoldgicas propostas

defendidas por grupos

Transposta para as atividades e funcdes exigidas para o
gerente de informacdo na EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI, a
afirmacdo acima parece ndo ter sido confirmada. Os
profissionais de informacdo tém a obrigacdo de serem
comprometidos com os objetivos e i1deologias propostas
pelas 1instituicdes estudadas, pois s& através desse
comprometimento eles conseguirdo com dgque suas atividades
produzam os efeitos aesejados e dque seja possivel o
reconhecimento social, uma Vvez gue as instituicdes

pertencem e sdo mantidas pela prdépria sociedade.

Por outro 1lado, segundo a Teoria sobre o Grid
Gerencial, o gerente de orientacdo 55, através de uma
filosofia de gradualismo na execucdo do trabalho, wvale se
de uma linha de pensamento voltada para a motivacdo e
comunicacdo Com o gerente de informacdo a comunicacédo e a
motivacdo sdo instrumentos béasicos para o desenvolvimento
das atividades, pois constituem-se nos mecanismos dgue
podem levar a mudanca de mentalidade e atitude que traréa,
como consequéncia, o aumento da produtivade agricola no

Pais



Os gerentes de orientacdo 5.5 devem ter visdes préaticas
e perceberem, quando ¢é necessario fazer algum esforco no
trabalho. Os gerentes de informacéo atuam como
catalizadores entre a sociedade e as instituicdes que se
propdem a mudar os procedimentos e técnicas existentes, de
modo a facilitar o desenvolvimento da agropecuéaria;
procuram abracar valores democréaticos que sejam
reconhecidos e dgue possam ser compartilhados com outros

membros da comunidade.

Embora os autores, ao descreverem o estilo 5.5,
considerem "mediocre" o comportamento dos gerentes na
busca dos objetivos, este conceito ndo estd de acordo com
o comportamento dos gerentes nos sistemas de informacido da
EMBRAPA, EMBRATER e CENAGR1, pois apresenta-se como o0

caminho que leva ao estilo 9.9, que fol o predominante.

Outras caracteristicas descritas para o gerente de
orientacdo 5.5, no Grid Gerencial, ndo sdo encontradas
entre os gerentes de informacdo estudados. Assim, ndo se
pode afirmar gque o dJgerente de informacdo "...apoiando-se
na histdéria, ndo terda de responder por suas convicgdes"
ou ainda que "... a auto-expressiao pessoal ¢é rejeitada e
substituida por regras externas cuja funcdo dUnica é
permitir que o status, a hierarquia ou a antiguidade
prevalencam sobre a autenticidade e a competéncia" (BLAKE
& MQUTON 1986, p.103), ©pois a prépria criacdo das

instituicdes nos moldes estabelecidos teve como premissa



uma reformulacdo total dos rr.cdelcs acé er.céa;

utilizados.

Tomando-se como base o modelo usado na concepcao das
instituig¢des, o "status" concedido ao funcionario publico
ou de organizacdes ligadas ao poder publico e a burocracia
gue permeia o setor, ser gerente ndo torna patente uma
busca de altos e cobicados postos, transparecendo uma
certa acomodacdo funcionai. Isto posto, leva a acreditar
que nao ha ja, pelo gerente, uma busca de apoio na
histéria. pois ela sofre interrupcdes conforme os

programas e planos governamentais

Os sistemas implantados na EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI
marcaram uma revolucdo nos processos de busca, tratamento
e disseminacdo da informacdo. A adocdo de algumas técnicas
e procedimentos Jj& conhecidos ndo denotam um apoiar-se na
histéria para ndo se comprometer, mas utilizar-se desta
para direcionar o aprimoramento e a modernidade das
atividades gue permitiriam evitar o conflito na mudanca e

alcancar, com maior seguranca, o0s objetivos propostos.

Encontrar entre os gerentes de informacdo na EMBRAPA,
EMBRATER e CENAGRI o estilo 5.5 como primeiro subdominante
e, sabendo-se que este grupo é formado por pessoas dotadas
de vasta experiéncia e formacdo académica diferenciadas,
pode levar a acreditar dgue encontra-se ©presente a

suposicdo da teoria que preconiza que o aparecimento deste



estilo esteja ligado a fragmentacdo e a especializacéo,
tanto do gerente como dos subordinados. Em outras
palavras, algumas vezes para solucionar problemas ou mesmo
implementar acgdes, a experiéncia profissional fragmentada
e a especializacdo ndo sdo as determinantes, pois ao
especialista é vetada a oportunidade de fazer prevalecer o

especifico.

A comprovacido desta suposicdo sb serd possivel com a
realizacdo de nova pesquisa onde sejam levantadas as
caracteriticas dos subordinados que permitissem o estudo

comparativo.

De forma geral, pode-se dizer gque a unido do estilo
dominante 9.9 com o estilo 5.5 é lbégica, pois os dois se
completam, a medida em que a busca de realizacdes
plenamente compensadoras pelo estilo 9.9 pode dar-se, a
nivel institucional, na necessidade de participacéo
individualizada manifestada pelo estilo 5.5, além de

servir de etapa inicial para alcancar o estilo 9.9.

Os dados mostraram, ainda, gque dentro das categorias
estudadas podem ser encontrados outros estilos gque denotam

flexibilidade e versatilidade entre os profissionais.

A dupla formada pelos editores e bibliotecédrios no
estilo 1.9 mostra-se como um reflexo da propria atividade.
Bibliotecarios e editores, nos sistemas estudados,

trabalham, basicamente, sobre informacdes registradas em



papel e produzidas fora de seu controle, embora conhecam e
até utilizem informacdes sob outros suportes fisicos. Os
meios magnéticos, recursos audiovisuais e sonoros s&o
suportes de informacdo utilizados pelos bibliotecédrios e
editores mas mais usados e demandados pelos difusores de

tecnologia e analistas de sistemas.

O aparecimento do estilo 1.9 para bibliotecédrios e
editores, embora em guantidades numéricas pouco
significativas, estd plenamente de acordo com suas
atividades, pois entre estes profissionais é muito forte a
necessidade de aceitacéao e o} reconhecimento, pela
comunidade, dos trabalhos realizados. Para o
bibliotecério, a preocupacdo com o relacionamento humano
pode ser constatado também nos trabalhos de CARVALHO
( 1976 , p.6 7) , GUEDES ( 1980, p.932), LITTON ( 1975, p.10),
MUELLER (1984, p.161), GARDNER (1980, p.376) e ANDERLA
(1979, p.57) dentre outros; para 0 editor, esta
preocupacdo pode ser encontrado nos trabalhos de ARAUJO

(1986,p.35) e MALHEIROS (s.d.).

O estilo 1.9, tanto para bibliotecérios como para
editores, pode ser indicio de uma das caracteriticas
propostas pelo Grid Gerencial. Segundo a Teoria, o gerente
de orientacdo 1.9 deseja afeto e aprovacdo de todos mesmo

que ndo exista qualquer aproximacdo entre eles.



A literatura tem registrado o pouco reconhecimento
social que tem recebido o editor e o bibliotecdrio em seu
trabalho. O aparecimento do estilo 1.9 ¢é, portanto, para
esta categoria, um indicativo de gque o gerente com este
estilo procura, acima de tudo, oferecer apoio e fugir a

rejeicéo.

No que se refere 4 administracdo dos conflitos, pode-se
dizer que tanto os bibliotecdrios como os editores
comportam-se como prevé o Grid Gerencial. "...a aspiracao
do gerente 1.9 é& garantir que as pessoas se sintam bem em
qualquer situacao, fruindo do conforto, amizade e

seguranca " (BLAKE & MOUTON 1986, p.b56)

Os bibliotecédrios e editores da EMBRAPA, em termos de
segundo estilo subdominante, apresentaram como
caracteristica o estilo 1.9. Este resultado é coincidente
com o encontrado quando verificados os dados referentes ao
estilo da empresa. Os bibliotecédrios da EMBRATER, por sua
vez, apresentaram o mesmo segundo estilo subdominante

encontrado na instituicdo, ou seja, 9.1.

0 aparecimento do bibliotecéario atuante nas
instituicdes estudas em todos os estilos da Teoria, mostra
a necessidade que este profissional tem de ser flexivel,
uma vez que a biblioteca constitui-se no ambiente que mais
recebe e que pode fornecer informacdes dque podem

proporcionar mudancas ao meio ambiente. A biblioteca



constitui-se no ambiente que reflete todas as mudancas

internas e que primeiro demonstra as mudancas externas.

Esta dindmica institucional faz com que o profissional
bibliotecdrio tenha gque mudar seu comportamento e isto
justifica o seu aparecimento em todos os estilos da

teoria.

Para que o trabalho do analista de sistema e do difusor
de tecnologia seja aceito e alcance o0s objetivos
propostos, eles devem ser capazes de utilizar corretamente
0s instrumentos que a técnica tenha desenvolvido,
adequando-os a uma necessidade expressa pelos usuarios.
Embora com pequenos numeros absolutos, aparecer, nestas
categorias, o estilo 9.1, com énfase na producdo como

segundo subdominante pode ser um indicador adeguado.

4 adocdo de um novo método pelo agricultor exige que o0s
difusores de tecnologia consigam dominar a técnica
apresentada pela pesquisa nos laboratdrios, entendam o
problema apresentado pelo agricultor, interando-os de modo
que cada uma das partes possa ter informacdes

perfeitamente de acordo com suas realidades.

Conhecer os meios magnéticos, para o analista de
sistema, ¢é apenas o principio de suas atividades. Seu

trabalho torna-se necessario quando ele é capaz de fazer



a interacdo entre as necessidades dc usudrio, o recurso

técnico e as saildas satisfatodrias.

O aparecimento do estilo 91 para analistas de sistemas
e difusores de tecnologia vem de encontro ao
desenvolvimento de suas atividades se considerarmos due,
embora exista uma grande peocupacdo com © usuario, os
instrumentos de trabalho manipulados por estas categorias

sdo, na maioria, puramente técnicos.

Analisados sob o prisma dos instrumentos, pode-se dizer
que os analistas e difusores valem-se de uma grande
quantidade de suportes que possibilitam o alcance dos seus
objetivos. Além dos computadores e periféricos, é vasto o
nuimero de linguagens de gque dispde o analista de sistema
para integrar o usuario com o mundo da Informética. Por
outro lado, o difusor de tecnologia, além das técnicas
disponiveis na Agronomia e Pecuaria como ciéncia, deve
valer-se das técnicas das Ciéncias Socials para conseguir

realizar com éxito o trabalho que se propde.

Em termos comportamentais, ¢é verdadeira, para estas
categorias, a afirmativa de que "...o gerente 9.1 esta
pensando dia e noite em seu trabalho e nos problemas gque
necessita resolver para obter produc¢dao." (BLAKE & MOUTON

1986, p.22)



Observa-se dgque tanto nas descricdes dos difusores de
tecnologia por LINDLEY & GONZALEZ (1984) e SALINAS (1983),
como nas de analistas de sistemas de PRINCE (1975) e SIRAX
(1984) , existe uma identificacdo dessas categorias com as
caracteristicas descritas para o estilo 9.1, ou seja: " o
gerente 9.1, muitas vezes, se preocupa pessoalmente com a
organizagdo concreta do trabalho nos niveis inferiores,"

(BLAKE & MOUTON 1986, p.Z23)

No que tange a administracdo do conflito, pode-se dizer
que tanto o analista de sistema como o difusor de
tecnologia, quando percebem desequilibrio dentro do grupo,
procuram, de certa forma, restabelecer o seu dominio sobre
0os outros. Esta busca tem por objetivo manter a autoridade
e mostrar que os instrumentos mais importantes sao os

avancos técnicos da é&rea.

Dominar uma nova tecnologia na &rea de informacdo ou
buscar uma nova metodologia gque proporcione maior
produtividade, sdo caracteristicas marcantes nas
categorias de analista de sistema e difusor de tecnologia,
0 que estd plenamente contemplado na descricdo do estilo

9.1 do Grid Gerencial.



7,2 Perfil das Categorias Funcionais

Em termos de estilo, a distribuicdo dos cursos
universitdrios obedeceu aos mesmos resultados encontrados,
ou seja a maior concentracdo encontra-se no estilo 9.9

seguido do estilo 5.5.

No estilo 9.9 encontram-se 15 (quinze) dos 16
(dezessels) cursos de formacdo béasica. Apenas o curso de
Matemética, sem apresentar estilo subdominante, tem como
dominante o estilo 5.5, que é o primeiro subdominante para
0s demais. Os bibliotecdrios e editores apresentaram o
estilo 1 9 nos seguintes cursos: Biblioteconomia,
Comunicacdo, Educacdo e Letras. 0Os difusores e analistas
mostraram estilo o estilo 9.1 nos cursos de Agronomia,
Ciéncias Bioldbgicas e Ciéncia da Computacéo. A
identificacdo destes estilos entre as categorias, mesmo
com baixos indices absolutos, era previsivel, levando-se
em consideracdo o enfoque dque é dado de um lado as
ciéncias bioldgicas e exatas e de outro as c¢iéncias

humanas/sociais .

As categorias funcionais estudadas apresentaram
formacdo universitédria compativel com as atividades dque
desempenham nas instituicdes estudadas. Embora a EMBRAPA,
EMBRATER e CENAGRI tenham uma multiplicidade de objetivos

especificos, a formacdo de seu gquadro de técnicos tem



procurado manter, nas diversas categorias, pessoas
qualificadas para o que se pode considerar como basico que

& o crescimento da agricultura brasileira.

No caso das categorias, o} baixo indice de
administradores formados ndo impediu a alta incidéncia de

gerentes com estilo 9.9.

A definicdo dos objetivos organizacionais da EMBRAPA,
EMBRATER e CENAGRI tem proporcionado a cada categoria

funcional uma valorizacdo dos recursos humanos.

A Dbusca de especializacdo demonstrada pelos técnicos
mostra dgque existe uma preocupacdo no dque se refere a
qualificacdo profissional que melhor oriente a tomada de
decis®es e crescimento da mdo-de-obra. YOUNG (1977, p.249
e 252), observa que "...as qualidades requeridas para um
bom gerente sdo bem definidas(...) e que a caracteristica
badsica para qualquer profissdo, é um longo periodo de

educagdo e treinamento formal. "

0 grupo de difusores foli o que apresentou o menor
percentual com cursos de especializacdo em Administracéo,
ou seja, 3.8% do total; o maior 1indice coube aos
bibliotecdrios com 12.7% do total. De forma geral, apenas
28.5% dos técnicos possuem curso de especializacdo em

Administracdo, embora todos desenvolvam atividades de



geréncia e administracdo, 20.4% dos profissionais com
curso de especializacdo e 45% sem curso, apresentaram-se
no estilo 9.9. Em todas as categorias, o estilo 99
foli o que apresentou maiores indices para os profissionais
treinados. Observou-se que a falta de treinamento
gerencial atinge uma soma de 123 (cento e vinte e trés)

inquiridos, correspondendo a 77.8% do total.

Todas as categorias, em todos os estilos, apresentaram
um baixo indice de participacéo em treinamentos
gerenciais, embora 0s gerentes inquiridos tenham
apresentado formacéo diferenciada de Administracéo.
Observou-se dgue, ainda hoje, é grande a necessidade de

treinamento entre os gerentes.

Estudiosos como MOSCOVICI (1988, ©p.79), FIEDLER &
CHEMERS (1981, p.100), BLAKE & MOUTON (1986, p.188) e
HERSEY & BLANCHARD (1986, p.160), defendem a Dbusca
constante de aperfeicoamento do gerente para as suas
funcdes. 0 gerente de informacdo em gqualquer organizacéo
deve interessar-se e procurar refletir sobre os problemas
de sua e de outras 4&reas. Para os profissionais da
EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI esta realidade ndo sofre
alteracdes, principalmente por estarem atuando em uma &area

considerada béasica para o desenvolvimento do Pais.

A busca de aperfeicoamento profissional servird para

abrir-lhes os horizontes e resultard no completo



reconhecimento profissional e na conquista de mais

elevadas e ousadas posicdes hierdrquicas

FIEDLER & CHEMERS (1981) defendem que a eficiéncia na
lideranca organizacional, o controle e a influéncia do
gerente aumentam a medida que ele adgquire experiéncias,
participa de treinamentos, aperfeicoa suas relacdes e
cresce diante dos superiores. Com relacdo aos gerentes que
atuam na EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI pode ser observado
que, tanto os profissionais dgue possuem mais ou menos
tempo em cargo de chefia, apresentaram o mesmo estilo

gerencial.

7.3 Perfil das Instituicgdes

A distribuicdo dos estilos dentro das organizacdes, no
que se refere a dominante e primeiro subdominante,
acompanhou a encontrada entre as categorias funcionais, ou

seja, 9.9 e 5.5 respectivamente.

Quanto ao segundo estilo subdominante, observa-se gque
existe uma diferenca entre as instituicdes, ou seja, a
EMBRAPA e o CENAGRI apresentaram o estilo 1.9, enqgquanto

que a EMBRATER apresentou os estilos 1.1 e 9.1.



A diferenca encontrada no segundo estilo subdominante
das instituicdes encontra justificativa nos objetivos que
norteiam estas mesmas organizacdes. Assim, pode-se dizer
que a identificacdo dos gerentes de informacdo na EMBRAPA
e CENAGRI com o estilo 1.9 efetivam uma preocupacao
latente no que se refere a aceitacdo, pela sociedade, do

trabalho desenvolvido por estas empresas.

A EMBRAPA é uma organizacdo que tem como meta principal
produzir e adaptar conhecimentos e tecnologias due
possibilitem o) desenvolvimento e o) aumento da
produtividade agricola. 0 estilo 1.9 para os gerentes de
informacéo na Empresa mostra-se adequado, pois
caracteriza-se pelo medo de rejeicdo, pela busca de

aprovacdo e pelo receio do conflito.

O CENAGRI procura reunir toda a documentacdo agricola
produzida no Brasil, para tornd-la recuperéavel aos
agricultores e demais usuédrios, dal apresentar as mesmas

preocupacdes da EMBRAPA no que se refere a aceitacéo.

0 bom relacionamento sozinho nao proporciona
estabilidade organizacional. Segundo BLAKE & MOUTON (1986,
p.71), "as organizacdes de estilo 1.9 sdo frageis e
vulneraveis", pois devem estar abertas para as pressdes
econbmicas e oportunidades. Embora este estilo enfatize o
lado humano das organizacdes, bibliotecédrios, analistas de

sistema, difusores de tecnologia e editores na EMBRAPA e



CENAGRI nédo podem deixar de acompanhar os avancos técnicos

das suas &reas especificas,

A identificacdo da EMBRATER com o estilo 9.1, como
segundo subdominante, podo ser considerado como
caracteristico. A instituicdo repassa para as pessoas
ligadas & agricultura e ©pecuédria os conhecimentos
produzidos fora de seu controle. Por este motivo, sua
preocupagdo com O lado técnico das atividades é
fundamental pois 1lhe compete conhecer, profundamente, o

gue existo para ser repassado a gquem demanda.

0 aumento de producdo é uma caracteristica do estilo
9.1 e é um dos objetivos basicos da EMBRATER, uma vez dJue
lhe cabe fornecer, diretamente, ao produtor rural, a
informacéo que possibilite aplicacéo e resultados
imediatos. Outro aspecto a ser considerado, nesta
abordagem, é a verticalizacdo no fluxo de informacdes; a
EMBRATER atende diretamente ao agricultor engquanto que a
EMBRAPA repassa seus conhecimentos para serem

decodificados e levados aos agricultores.

0 aparecimento do escilo 9.1 como segundo subdominante
para a EMBRATER estd plenamente de acordo com as
caracteristicas encontradas nas organizacdes identificadas
com este estilo. Pelo fato de trabalhar com um meio social
de baixo nivel econdmico-cuiturai, a empresa encarrega-se
de levar ao agricultor um treinamento técnico, de forma

planejada, dirigida e controlada que exija dos seus



técnicos, além da especializacdo, uma rigida superviséo.

Entre as instituicdes estudadas pode-se observar uma
complementacdo dos objetivos. O trabalho desenvolvido pela
EMBRAPA nos laboratérios de pesquisa é transferido aos
agricultores e demais membros da sociedade, ndo apenas
pelas suas bases fisicas e recursos humanos da &area de
informacdo e documentacdo, mas também, pelos técnicos dque

atuam na EMBRATER e no CENAGRI.

A necessidade de implementacdo de novas pesguisas tem
como grande suporte a demanda observada pelos técnicos da
EMBRATER em seus contactos com os grandes e pedquenos
produtores rurais. E do convivio com a comunidade rural
que a EMBRATER extrai as necessidades de novos e mais
ousados métodos para aumento de produtividade. Estas

necessidades sdo levadas a EMBRAPA para estudo e pesquisa.

0 grande depositédrio das riquezas geradas e registradas
no Brasil, no que se refere a informacido e documentacdo, ¢é
o CENAGRI que, através das mais variadas formas, atende a
demanda informacdo manifestada pelos grandes, peguenos e

médios agricultores.

Os objetivos que norteiam as atividades das trés
instituicdes formam um circulo completo no que se refere a
busca, tratamento, armazenagem e disseminacido da

informacédo.



A EMBRAPA, ao desenvolver as pesquisas, i1inicia um
processo de geracdo de informacdo. Esce processo recebe
como subsidio as informacdes colhidas, muitas vezes pela

EMBRATER, entre os agricultores.

Os primeiros dados obtidos nas experéncias de
laboratdério ou de campo sdo registrados formando o
primeiro suporte que possibilita a transmissdo da
informacdo. 0Os registros acumulados de dados de pesquisa,
seja no campo bioldgico ou social, quer sejam realizados
pela EMBRAPA, EMBRATER ou CENAGRI, possibilitam a formacéo
dos primeiros documentos que recebem tratamento editorial

necessario e adequado.

0 estabelecimento do suporte para registro da
informacéo produzida ou mesmo adquirida pelas
instituigdes, determina o tipo de tratamento a ser

aplicado nos dados de modo a assegurar gue a recuperacio e
a disseminacéo destes dados seja de acordo com a
necessidade e demanda dos usuarios. Portanto, as
instituicdes em suas caracteristicas sdo complementares no
que se refere a geracdo, tratamento, busca e disseminacéo

da informacéo.

Os gerentes de 1informacdo na EMBRAPA, EMBRATER e
CENAGRI tém obrigacéo de estar acompanhando o)
desenvolvimento da ciéncia e da técnica que facilite e que

otimize o trabalho de recuperacdo da informacéo.



CAPITULO 8

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O propdésito deste trabalho foi estudar o estilo
gerencial de analistas de sistema, bibliotecérios,
difusores de tecnologia e editores, de modo comparativo e
considerando as orientacdes para tarefa e pessoas, nos
sistemas de informacdo coordenados pela EMBRAPA, EMBRATER

e CENAGRI1.

Embora seja grande o numero de estilos gerenciais
estudados e propostos pelos tedbricos, buscou-se orientacéo
na teoria estabelecida por ROBERT BLAKE e JANE MOUTON
sobre o Grid Gerencial para servir de base a presente

pesquisa.

Outros aspectos foram levantados e relacionados ao
estilo gerencial: formacdo universitaria, tempo em cargo
de chefia, participacdo em treinamento gerencial e curso
de especializacdo em administracdo, ano de formatura,

nuimero de trabalhos produzidos e de subordinados.



Foram testadas duas hipdteses. A primeira preconizou a
existéncia de diferenca de estilos entre as categorias
funcionais estudadas. A segunda previu a influéncia dos
objetivos das 1instituicdes e das caracteristicas das

categorias na adocdo do estilo gerencial

Com base nos dados coletados e analisados e na
literatura utilizada como suporte, pode-se chegar a

seguintes conclusdes:

Hipdtese 1

o] estilo gerencial dos analistas de sistema,
bibliotecarios, difusores de tecnologia e editores se
diferenciam nos sistemas de informagcdao da EMBRAPA,

EMBRATER e CENAGRI.

Ndo foi encontrada, entre os analistas de sistema,
bibliotecérios, difusores de tecnologia e editores,
diferenca no que se refere a estilo dominante e primeiro
estilo subdominante. Para todas as categorias funcionais,
na EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI, foram encontrados o
estilo 99 como dominante e o estilo 5.5 como primeiro

subdominante,,

0 segundo estilo subdominante agrupa as categorias de

duas a duas. Os resultados mostraram que os analistas de



sistema e os difusores de tecnologia possuem como segundo
subdominante o estilo 91; os bibliotecérios e editores o
estilo 1.9, 1indicando énfase na producdo e nas pessoas
respectivamente. Portanto ndo houve individualizacdo de

categoria.

Outras pesquisas realizadas utilizando as teorias sobre
estilo gerencial com algumas categorias das estudadas
nesta pesquisa, também encontraram resultados semelhantes
onde o0s 1ingquiridos reuniram-se em uma das categorias
propostas. Assim, ARAUJO (1988, p.114) utilizando a teoria
de LIKERT e estudando os gerentes de pesquisa na EMBRAPA,
encontrou maior incidéncia no estilo consultivo ".
embora exista uma pequena parcela dos gerentes com

tendéncia autoritaria, e outra a participativa por

grupo."

0 estilo encontrado por ARAUJO (1988) e na presente
pesquisa mostraram claramente um processo de flexibilidade
dos gerentes. Esta flexibilidade é o sintoma béasico de

busca da adaptabilidade necesséaria para a sobrevivéncia da

organizacéo.
As organizacdes, quando associadas ao estilo,
acompanharam oS resultados encontrados entre as

categorias, ou seja, 9.9 como dominante e 5.5 como

primeiro subdominante.



A diferenca entre o segundo estilo subdominante,
também, separou as instituicdes em dois grupos. A EMBRAPA
e o CENAGRI apresentaram o estilo 1.9 como segundo
subdominante, enquanto gque a EMBRATER o estilo 9.1

enfatizando as pessocas e a producdo respectivamente.

Tanto nas categorias funcionais como nas organizacdes,
0os estilos ndo foram individualizados a ©ponto de
caracterizar uma diferenca. Portanto, diante disto, pode-
se considerar como negada a primeira hipdtese orientadora

deste trabalho.

Hipdotese 2

Os objetivos da EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI e o perfil
das categorias funcionais influenciam na adog¢ao dos
estilos gerenciais pelos profissionais que atuam nas &areas
de anidlise de sistema, biblioteca, difusdo de tecnologia e

editoracao.

A identificacdo do estilo 9.9 como dominante e 5.5 como
primeiro subdominante em todas as categorias funcionais e
entre as instituicdes, mostra uma interacdo entre as

empresas e os funcionéarios.

Os objetivos das instituicdes e o0s objetivos das

categorais funcionais i1dentificados no mesmo estilo,



confirmam posicdes defendidas por BLAKE & MOUTON (1972,
p.69) que, ao criarem o Grid Gerencial como forma de
integracdo entre tarefas-pessoas, declaram:"... guando os
homens dominam o bom éxito sendo eficientes no trabalho
através de outros na realizacdo dos objetivos da empresa,
nao existe contradiciao entre os objetivos pessoais e os

objetivos de empresa. Eles sao congruentes e harmoniosos."

As atividades de informacdo na EMBRAPA, EMBRATER e
CENAGRI mostraram estar sendo desenvolvidas por pessoas
qualificadas para elas. Todas as categorias funcionais
apresentaram o0s maiores indices de formacdo Dbésica

universitdria em cursos ligados a sua area de atuacéo.

Os periodos de O a 5 anos e de 5 a 10 anos em cargo de
chefia foram os mais evidentes entre as categorias.
Considerando-se qgue as instituicdes estudadas iniciaram
suas atividades a partir de 1973, pode-se reconhecer dJue
estes periodos mostram uma permanéncia consideréavel dos
gerentes em seus cargos dentro do tempo. Outro aspecto a
ser considerado é gque, para gque O gerente permaneca por
este periodo em cargo de chefia em uma mesma instituicéo,
ele deve estar perfeitamente integrado aos objetivos dessa

instituicéo.

Todas as categorias apresentaram baixos indices de
participacdo em cursos de especializacdo em administracéao

e treinamente gerencial. Mas, esta pouca participacdo néo



foi suficiente para impedir a identificacdo dos gerentes

em estilos considerados desejaveis pela Teoria

O maior periodo do producéo de trabalhos foi
coincidente, em todas as categorias, com ©O maior
percentual de formados dentro da década, Assim,
bibliotecdrios e editores tiveram maior numero de
trabalhos publicados na década de 70; analistas de sistema

e difusores de tecnologia, na década de 80.

Os dados apresentaram os gerentes de informacdo, dentro
das instituicbdes, capazes de compreender as relacdes
pessoals e institucionais, embora nem todos dotados de

treinamento para isto.

Pode se concluir que, na EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI1,
0s gerentes de informacdo atuantes nas areas de anadlise de
sistema, biblioteca, difusdo de tecnologia e editoracéo,
encontram-se em harmonia com os objetivos institucionais.
Por outro lado, ”“... o desenvolvimento organizacional tem
como principal objetivo fortalecer as capacidades das
empresas de utilizarem pessocas a fim de permitir a fusao
correta e valida de auto-interesse com os interesses da

empresa." (BLAKE & MOUTON 1972, p,70)

Com base no acima exposto e considerando a segunda
hipbtese, pode-se dizer gque os gerentes de informacdo na
EMBRAPA, EMBRATER e CENAGRI tém um comportamento baseado

no desempenho tanto corporativo como individual.



A especializacdo necessaria a realizacdo das tarefas,
as metas e objetivos das instituicdes e aos objetivos
individuais sdo explicitados e se movimenta na mesma
direcdo. A 1integracdo das atividades especificas das

diversas categorias na busca dos objetivos institucionais

e individuais levou a confirmacdo da segunda hipdtese.

RECOMENDACOES

Diante dos resultados encontrados e discutidos,

propdem-se as seguintes recomendacdes:

1) realizacdo de outros estudos de estilo gerencial dos
profissionais de informacido, empregando-se outras teorias

nas mesmas categorias estudadas de modo a facilitar

andlises comparativas;

2) desenvolvimento de estudos de estilo em outras

categorias funcionais, tanto dentro Como fora das

instituicbes estudadas, de modo a proporcionar outras

formas de comparacdes;



3) realizagcdo de estudos de estilo, dentro das mesmas
categorias funcionais, utilizando informag¢des colhidas
entre técnicos, auxiliares e usuarios dos sistemas de

informacao;

4) acompanhamento da eficacia e produtividade dos

estilos encontrados nas categorias funcionais.
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ANEXO

Brasilia., 20 de maio de 1988

Prezado (a) colega.

Como bibliotecdria da EMBRAPA e aluna do curso de Pbs-
graduacdo da Escola de Biblioteconomia da UFMG, atualmente
me encontro desenvolvendo minha dissertacdo de mestrado
que tem como rema o estilo gerencial dos profissionais de
informacdo, documentacdo e comunicacdo dos sistemas de
informacdo agricola no Brasil.

Meu trabalho estd sendo orientado pelo Professor e Doutor
Lucio Fl&dvio Renault de Moraes e, para dJue eu possa
concluilonecessito de sua colaboracdo respondendo e
devolvendo-me, o mals réapido possivel, o questiondrio em
anexo. Os enderecos para devolucdo, sao:

QSC 17 casa 03 EMBRAPA-SEDE
72015-Taguatinga-DF ou Dept.Informacado e
Documentacao

Av. W/3 Norte-SAIN Pargue Rural
70770 - Brasilia- DF

Na certeza de poder contar com sua colaboracao,
antecipadamente agradeco.

Maria José de Oliveira



Examine as alternativas abaixo e indique duas opcdes
que mals se aproximem de sua maneira de agir diante da
situacdes semelhantes as apresentadas nas questdes Néo
procure respostas certas, procure aquelas dJue mails se
aproximem ao seu modo de ser Por exemplo.-

1) Quando meus planos e programas nao se desenvolvem como
espero, eu;

(1) permaneco neutro pols raramente me sinto provocado,

() reajo de maneira calida e amistosa por causa das
tensdes que as perturbacdes podem provocar,

(2) sob tensdo sinto-me inseguro quanto ao que devo fazer
para evitar futuras pressdes.

( ) defendo-me, resisto ou volto atréas com contra-
argumentos.

( ) contenho-me, embora seja visivel minha impaciéncia.

QUESTIONARIO

1) Sabendo que existe uma situacdo de conflito em meu
ambiente de trabalho, eu:

() tento ndo me envolver mantendo-me neutro.

() procuro acalmar os a&nimos para manter o pessoal
unido.

( ) procuro solucgdes intermedidrias que contornem a
situacéo.

() tento administrar o conflito surgido, procurando, de
certa forma, fazer prevalecer a minha opinido.

() procuro detectar as causas e avaliar as
consequéncias, mudando meu ponto de vista de modo a
preservar a cooperacio.



2) As opinides, idéias ou atitudes diferentes das minhas

3)

4)

— — — —

fazem com que eu:

evite tomar partido, procurando nédo revelar minhas
opinides, atitudes e idéias.

acelte as opinides, atitudes e idéias alheias em vez
de impor as minhas.

proponha decisdes intermediadrias gquando surgem
idéias, atitudes ou opinides diferentes das minhas.
procure defender minhas idéias, opinides e atitudes
mesmo que para isso eu tenha que passar por cima de
outras pessoas.

procure ficar atento as opinides de outros e, se
necessario, mudo de posicionamento acatando idéias
mais validas do que as minhas embora eu seja firme em
minhas conviccdes.

Em situacdes que exigem tomada de decisdo, eu:

aceito as decisdes tomadas pelos outros.

apoile das decisdes que promovam as boas relacdes.
busco decisdes vidveis ainda que imperfeitas.
espero que minhas decisdes sejam consideras como as
melhores e aceitas como a ultima palavra.

esforco me, ao maximo, para conseguir que estas
decisdes sejam validas e criativas.

Quando qualgquer acontecimento altera o desenvolvimento
das minhas atividades, eu:

gracas ao meu caracter de ndo envolvimento,
raramente me irrito

reajo com cautela e de forma amistosa.

sou O primeiro a buscar a conciliacdo, colocando a
disposicdo algumas vantagens para que se possa
conseguir outras.

contesto, resisto e algumas vezes volto a carga,
contra-argumentando.

mesmo com certa intranquilidade, procuro promover as
manifestacdes abertas de sentimento e pensamento.



5)

(

©)

)

Solicitado a participar da elaboracdo ou
implantacdo de uma nova atividade, eu:

faco apenas o que me diz respeito de modo a garantir
meu cargo e conceito.

de preferéncia, apoio os outros em vez de tomar a
iniciativa de implementé-1la.

procuro manter um trabalho em ritmo constante e de boa
qualidade.

trabalho com entusiasmo e faco o grupo me acompanhar.
empenho-me totalmente no cumprimento das tarefas e
faco com que os outros me acompanhe de forma
cooperativa e responséavel.

De modo geral, posso dizer gque meu senso de humor é:

considerado, muitas vezes, pelos demais como
inoportuno e irrelevante.

reforcado por bate-papos improvisados e por
aconselhamentos de modo a criar um ambiente
participativo, dotado de calor humano, intercambio e
seguranca.

facilita a minha aceitacdo pessoal e, quando menos,
a aceitacdo de minhas opinides

sempre agucado, de forma defensiva, mantendo-me
alerta quanto a opinides, pensamentos e atitudes
reveladas pelos meus subordinados.

voltado para a compreensdao do problema e ao
comprometimento de todos na avaliacdo das solucdes
alternativas mediante uma reflexdo comum.

7) Ao detectar a existéncia de divergéncias entre meus

(

)

subordinados, eu:

procuro descobrir as causas e/ou motivos que as
ocasionaram, procurando solucdes adequadas.

procuro manter-me neutro nado me envolvendo, uma vez
que as pessoas tendem a nao receberem bem a
intromissdo de outros em assuntos que ndo lhes

dizem respeito.

procuro evitar que elas ocorram mais, gquando nao
consigo, procuro acalmé-las de modo a manter o
pessoal unido.

procuro chegar a solucdes equilibradas que contornem
a situacédo.

tento evitar que elas se propaguem e para 1sso procuro
fazer prevalecer a minha opiniéo.



8)

()

Diante de situacdes que afetam minhas conviccdes eu.

defendo minhas idéias, opinides e atitudes.
ouco e procuro idéias, opinides e atitudes
diferentes das minhas. Tenho conviccdes claras
mas reajo positivamente as boas idéias mudando
meu modo de pensar.

procuro ndo revelar minhas opinides, atitudes e
idéias.

evito impor minhas opinides e atitudes, aceitando as
dos outros.

busco posicdes intermedidrias sempre gue as
idéias, opinides ou atitudes sejam contréarias
as minhas.

Sempre que me encontro diante de problema gque exige

solucdo imediata, eu:

procuro as decisdes possivels, mesmo que estas néo
sejam as mais perfeitas

apresento meus pontos de vista e espero conseguir
convencer a todos.

me esforco para conseguir decisdes validas e
criativas que levem a compreensdo € ao COnsenso.
simplesmente aceito as decisdes tomadas pelos outros.
valorizo atitudes que mantenham as boas relacdes.

Sob tensdo, eu:

reajo, procurando agir de modo afavel e amistoso.
procuro saber a opinido de outros sobre o problema e
adoto, sempre, a atitude abordada pelos outros pois
sob tensdo fico inseguro gquanto ao que fazer.

mostro minha revolta contestando, reagindo e
defendendo-me.

procuro manter-me, buscando a compreensdo e o
consenso dentro do grupo.

gracas a minha indiferenca, normalmente ndo me

sinto provocado.



13)

14)

Por considerar o meu trabalho de suma importancia
para o desenvolvimento da organizacdo, eu:

me esforco, ao maximo, "dando o duro" e procurando
fazer com que o outros "déem o duro" também.
dedico-me plenamente ao trabalho e procuro fazer com
que os demais me acompanhem de forma cooperativa.
esforco-me o suficiente para manter minha posicéo.
apoio e encorajo os outros no cumprimento do que
desejam fazer.

procuro desempenhar um trabalho de modo a garantir um

bom ritmo e producdo constantes.

Independente do tipo de fato que ocorra, eu poderia

dizer que o meu modo de reagir aos acontecimentos sempre

favorece a minha aceitacdo ou, pelo menos, dos meus
pontos de vista.

conduz a atitudes que levam a pensamentos do tipo
preto-branco, bom-mau etc, baseados em critérios

de julgamento previamente estabelecidos.

é adequado as diversas situacdes e facilita o
processo de abertura, mesmo sob tensio.

é tido pelos demais como irrelevante ndo me levando
a qualquer comprometimento com as acdes e

posicdes.

tende a desviar a atencdo dos pontos considerados
sérios por outras pessoas.

Sua instituicdo é ou estéd vinculada a:

() EMBRAPA ) EMBRATER ( ) CENAGRI

Seu ultimo grau académico é:

Graduacao ( ) Doutorado
Mestrado () Pobs-doutorado



15) Curso Ano de concluséao

16) Sexo
( ) masculino () feminino

17) Tempo de servico em cargo de chefia

() 0a b anos () 5 a 10 anos ( ) 10 a 15 anos
() 15 a 20 anos ( ) acima de 20 anos

18) Qual(quais) servico(s) ou atividade(s) vocé tem sob

sua responsabilidade? Relacione-os

19) Que(quais) trabalho(s) vocé j& publicou? Relacione-
0S No Verso.
20) Quantos subordinados vocé tem?
técnicos auxiliares
21) Vocé tem curso de especializacdo na é&area

administrativa? sim( ) nao( )
Qual?

22) Vocé passou por algum treinamento gerencial?
sim( ) nao( )

Qual?

Muito obrigada.



