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RESUMO

A presente pesguisa caracteriza-se por ser do tipo survey, de carater
exploratério-descritivo, com enfogue no conteuado do trabalho gerencial.
Especificamente, tem como problema central a indagacdo de quais seriam o8
fatores de desempenho gerencial dos administradores de centros/sistemas de
informacdo. Esses fatores dizem respeito acs requisitos que promovem a
atuagdo eficaz do gerente em seu papel orgaﬁizacional. Referem-se, no seu
conjunto, ao0s requisitos em termos de conhecimentos in&ispenséveis a
compreensdo do trabalho gerencial, as habilidades diretamente relacionadas
com © desempenho e as atitudes condizentes com o papel organizacional.
Para realizagdo da resquisa, este estudo baseou-se em duas fontes
principais: a primeira consistiu na busca, na literatura especializada, da
concepcdn que o0s autores tém sobre o desempenho gerencial; e a segunda
consistiu na investigac8o das concepgdes dos proprios ocupantes da posiclo
de gerente de centros/sistemas de informac8o acerca de seu desempenho nas
organizagtes. Em relac8o ao desempenho gerencial analisaram—se os seguintes
aspectos: a relevancia atribuida aos papéis gerenciais € o preparo dos
gerentes para desempenhd-los; o©0s requisitos necessdrios em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes; barreiras e desafios ao desempenho.
ievou-se em consideracBo a formacBo académica do derente (biblicotecdrio e
ndo-bibliotecdrio) bem como o tipo de organizacBio onde atua (phblica,
privada e de economia mista). Quanto ao desempenho gerencial, concluiu-se
que had uma relac¥o positiva entre a relevéncia atribuida aos papéis
gerencials e o preparo dos gerentes para desempenhd-los. 0Os fatores de
desempenho, caracterizam-se por conhecimentos voltados para o ambiente
interno da organizacdo, habilidades que dizem respeito & capacidade de
receber, processar, transmitir e usar informacles e atitudes que propiciam e
facilitam a introduc8o de mudancas nos centros/sistemas de informagZio. Os
fatores de desempenho, as barreiras e os desafios apontados com relagdn ao
desempenho gerencial, praticamente, foram os mesmos para os dois tipos de
gerentes e ndo diferiram em func8o do tipo de organizagio em que estes

atuam.



ABSTRACT

This exploratory-descriptive survey emphasizes the contents of managerial
work. It specifically investigates, as a main issue, which are the
performance factors of managers in information centers and systems, that is,
requirements for a manager effective performance in his organizational role.
They include, as a whole, requirements in terms of knowledge needed for the
understanding of managerial work, skills directly related to  the
performance, and attitudes appropriate to the organizational role. This
study was based upon two main procedures: the first was a search, through
especialized literature, for authors’ concept of managerial performance; and
the second, a survey on the very managers concepts, as heads of information
centers and systems, about own performance. Concerning managerial
performance, the following aspects were analysed: relevance attributed to
managerial roles and managers” ability to perform them; requirements in
terms of needed knowledge, skills and attitudes; and barriers and challenges
o performance. The study considered the managers” academic background (be
they librarians or not), as well as the kind of organization at which they
work (public, private and mixed enterprises). Concerning managerial
performance, the study revealed that there is a positive correlation between
relevance attributed to managerial roles and the managers’ ability to
perform them. Performance factors are perceived to be related to the
following aspects: knowledge about the organizational internal environment,
skills concerning the capacity of receiving, processing, transmitting and
utilizing information, and attitudes that allow and propitiate changes in
information centers and systems. Performance factors, barriers and
challenges, identified by theis study in relation to managerial performance,
are practically the same for both kinds of managers and for all types of

organization at which they work.
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As transformacBes sociais e os avangos tecnolégicos tém
nmodificado de forma marcante as profiss@es, alterando suas
funcBes e atividades, de modo a atender satisfatoriamente as
novas demandas. Os centros/sistemas de informaclo tém sofrido
cambém alteracdes profundas em eeus objetivos e estrutura.
Consequentemente, o bibliotecério precisa atualizar-se sobre as
mudangas e incorporar novos conhecimentos, habilidades e
atitudes para poder exercer plena e satisfatoriamente seu papel
nesta sociedade em mutacfo. A educacBo continuada torna-se
imprescindivel em uma sociedade em evolug8o. A educac@o deve
ser reconhecida comoc um processo que dura toda vida, objetivando
sempre a autonomia, auvto-controle e o auto-desenvolvimento.
Devem ser de responsabilidade do individuo o planejamento e a
implementac&o de seu auto-desenvolvimento, e de seu

desenvolvimento prefissional.

Um dos aspectos do trabalho profissional em que os
bibliotecérios se sentem menos capacitados parece ser a
administrac8o(51). Uma vez assumindo a posicio de chefia,
véem-se obrigados a ter capacitagBo compativel com as exigéncias
da posig80. Existe, evidentemente, uma lacuna a ser preenchida
pela educac8o continuada. O processo de preparacglio, amadureci-
mento e desenvolvimento de gerentes é longo e &rduo. A expe—
riéncia tem demonstrado que a capacitac8o gerencial, em geral,
exige caminho longo sobre o qual se deve caminhar dia-a-dia a
fim de se adquirir um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que caracterizam o administrador bem sucedido. A
"capacitac8o gerencial deve, pois, ser entendida como processo ou
instrumento pelo gqual os individuos adquirem constantemente
novos conhecimentos, habilidades e atitudes que os aJjudardo &
desempenhar funcbes adeguadas para atingir os objetivos e

necessidades presentes e futuras da organizacfo (32).

Tem havido esforcos dispersos no sentido de se
oferecerem cursos, visando A capacitac8o gerencial, qgquer em

nivel de pés-graduacio e/ou extensdo pelas escolas de



Biblioteconomia, pelas associacfes profissionais, bibliotecas e
empresas de consultoria. N&8o héd, muitas vezes, por parte dos
ofertantes desses cursos, um conhecimento profundo das
necessidades e/ou lacunas existentes na formaclo de
administradores de centros/sistemas de informagdo (18). Com a
n8o identificacg8o dae deficiéncias existentes, torna-se muito
dificil o estabelecimento de principios de capacitac8o  que as
possam solucionar. E necessario gque o©8 cursos utilizem
resultados de pesquisas para direcionarem ou planejarem suas
atividades pedagdgicas. Entretanto, estudos dessa natureza
ainda n8o rednem um montante considerédvel de informacfes gque
permitam a identificac8o de pressupostos e métodos destinados ao
direcionamento do processo ensino-aprendizagem na Area de
desenvolvimento gerencial (18). Dessa forma, a identificaclo
dos fatores de desempenho gerencial dos administradores de
centros/sistemas de informac8c bem como das barreiras e desafios
ao desempenho poderfio constituir-se em subsidios ao processo de

capacitacgdo gerencial dos mesmos.

1.1 Problema

A func8o da geréncia €& dirigir esforcos de pessoas para
atingir metas visadas e a eficécia gerencial & medida pelo
alcance dessas metas. A ag8c gerencial é influenciada por um
conjunto de fatores internos e externos & organizagfo e por
fatores intrinsecos aos gerentes. Os fatores intrinsecos dizem
respeito aos requisitos que 0s mesmos possuem em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes que constituem, no seu
conjunto, os fatores de desempenho gerencial, e que promovem a

sua acdo eficaz no desempenho do papel organizacional.

Alguns fatores de desempenho gerencial podem ser
conquistados na experiéncia do dia-a-dia; Ja outros exigem
estudo sistematizado. Considera-se individuo capacitado
gerencialmente aquele que possui os conhecimentos indispensdveis

4 compreens8o do seu trabalho, as habilidades relacionadas com



desempenho e as atitudes condizentes com seu papel

s=u
srganizacional (32). Percebe-se Qque esses conhecimentos,
nabilidades e atitudes, no seu conjunto, sd8o complementares
=ntre si e, portanto, devem constituir o teor principal da

~apacitagdoc gerencial.

A presente pesquisa tem, especificamente, como problema
~entral, a indagacdo de quais seriam os fatores de desempenho
zerencial dos administradores de centros/sistemas de informac&o.
Visa a obter subsidios para o processo de capacitac8o gerencial
jog mesmos. Para tanto, o escopo desta pesquisa situa-se no

2mbito das seguintes questdes:

a) Qual é o perfil dos gerentes de centros/sistemas de
informacg&o?

b) Quais s8o as caracteristicas dos centros/sistemas de
informacado?

c) Qual € a relacdio entre a relevancia atribuida pelos
gerentes aos papélis gerenciais e o seu preparo para
desempenhéd—1o07?

d) Quais s#8o os fatores de desempenho (requisitos em
termos de conhecimentos, habilidades e atitudes),
considerados pelos gerentes como fundamentalmente
importantes para ¢ desempenho gerencial?

e) Quais s8o as barreiras identificadas pelos gerentes
em relac8%o ao desempenho gerencial?

f) Quais sdo os desafios identificados pelos gerentes

em relacfio ao desempenho gerencial?

Essas questBes foram analisadas em funcSo do tipo de
formac3o académica bésica do gerente (bibliotecArio e nio-
bibliotecdrio) e em funcdo do tipo de organizac8o (publica,
privada e economia mista) onde atua. Partiu-se do pressuposto
de que a formacdo académica do gerente, & sua bagagem cientifica
e técnica, bem como o tipo de organizac8o onde atua, pudessem
influenciar a percepcio do mesmo em relacglio Ag questdes da

pesquisa.



REVISHAO DE LITERATURA



A elaboracf8c deste trebalho implicou a revisdo de
literatura nos aspectos de interesse da pesguisa. A busca na
literatura especializada sobre a concepgdo gque os autores tém
sobre o desempenho gerencial dos administradores de
centros/sistemas de informacso apresentou algumas dificuldades.
Tais dificuldades devem-se ao fato de gue grande parte dos
autores tratam o assunto de forma genérica, apresentando fatores
de desempenho necessarios ac administrador de modo geral, sem
referéncia ao gerente de centro/sistema de informacéo. Além
disso, 880 poucos os textos que tratam especificamente sobre a
capacitac8o gerencial dos mesmos. A literatura sobre o
desempenho e capacitac8o gerencial  fundamenta-se quase que
exclusivamente nas concepcdes pessoais dos autores e poucos s#o
os trabalhos de campo relativos ao desempenho gsrencial. Merece
destague a tese de doutorado desenvolvida por FERNANDES(32)

sobre fatores de desempenho do profissional de recursos humanos.

2.1 FuncBes bésicas de administracfio de centros/sistemas de
inf o

Segundo AVILA (3:11) "a palavra administracfo é formada
pelo prefixo latino ad = junto de; mais o radical ministratio =

prestacfo de servigos". Para HERSEY (42:4), administrar &
“trabalhar com e por meio de pesscas e grupos para alcangar
objetivos organizacionais". A geréncia existe simplesmente

porque existem atividades gque um individuo n8o pode realizar
sozinho. E, para tanto, necessita da cooperac8o de outros para,
em wuma aclo coletiva, atingir um objetivo comum. Para se
alcancar este objetivo existem meios gque podem ser previamente
identificados e quantificados (83). Portanto, a geréncla € o
exercicio de uma atividade que exige: um objetivo em comum; a
presenca de mais de uma pessoa para alcancar o objetivo; meios
e recursos para alcancar os fins; cooperaclBio e coordenacho entre

os individuos.



Um dos primeiros enfoguee cientificos da atividade
gerencial foi dado por Frederick Winslow Taylor, no inicio do

século, mais especificamente no anco de 1911, que estabeleceu

principios bdsicos para o© gerente de produgio. Taylor
acreditava que uma instituic8n, planejada e dirigida
racionalmente, alcancaria uma eficiéncia administrativa e

chegaria ao aumento desejado da producdo. Tradicionalmente, s8o
consideradas como func®es gerenciais basicas o planejamento,
organizac8o, coordenacdo, direclio e controle. Essas funcles sio
consideradas cldssicas e foram identificadas por Henry Faycl, em
1916, quando tentava dar uma abordagem sintética, global e
universal as funces da administrag¢fio. Peter Drucker, citado
por CARVALHO (13:83), “"mantém certa fldelidade ao esquema
cldssico, ao definir cinco operagdes bdsicas no trabalho do
gerente: estabelecer objetivos, organizar, motivar e comunicar.,

medir, desenvolver pesscal'.

N3Zo se desviando da teoria cléssica, AVILA (3:21)
considera que as fun¢des da administragio se classificam em dois

grupos: as essenciais e as complementares.

"G&o consideradas essenciais as fungdes de:

a) planejar: é a agdo de prever e estabelecer as
agdes consideradas mais adequadas para atingir
os propésitos do empreendimento;

b) executar: é a acdo de executar aguilc gue fol
planejado; i

c¢) controlar: & a agdo de verificar e medir o gue
foi planejado, de procurar as causas as
discrepancias e tomar as medidas corretivas
Julgadas convenientes.

A essencialidade dessas fungfes consiste no fato
de que elas s88o executadas mesmg quando o
empreendimento é simples e pode ser levado a cabo
por uma unica pessoa.

S&o consideradas fungdes complementares da
administragdo as seguintes:

a) dirigir: é a ag¢fo pela gqual uma pessoa
investida da necessdria autoridade, faz com
que outras executem as atividades. Sendo que
o que dirige aceita e responde por essas
atividades;

b) coordenar: & fazer com que_ 08 esforgos e
atividades de todos sejam colimados, de modo
que as dependéncias e interferéncias sejam
articuladas da melhor maneira possivel, para
obtengdo dos propdésitos do empreendimento;



¢) estabelecer comunicacles: € fazer com gque as
informagdes necessdarias ao empreendimento
fluam pelo menos de maneira adeguada’.

AVILA considera a presenca de subordinados necesséria somente
nas funcBes gerenciais gque classifica como complementares.
Considera o trabalho com subordinados algo secundario. Ja o8
demais autores (CARVALHO, MONTENEGRO, DRUCKER) consideram a
presenca de subordinados fundamental ao desempenho das funcdes
gerenciais. CARVALHO (13:62), observa que "decidir para obter
resultados & uma funcdo do gerente, é a prdpria esséncia da
administracdo (...) e atuar através de subordinados tem sido
considerada a fungfo caracteristica do gerente'. Portanto,
Carvalho enumera duas funcBes basicas do gerente: decidir
(estabelecer objetivos e organizar resultados e interagir com

pessoas (negociar, comunicar, motivar).

De acordo com MONTENEGRO (62:52), a atividade gerencial
tem dois momentos distintos, um conectado ao planejamento e
outro ligado & execucBo. "A acfo gerencial se efetua 8empre
procurando gque o realizado se aproxime ao maximo do idealizado.
Ai estd o centro da funcdo gerencial: administrar recursos de
modo a transformar uma intenc8o em realidade". Sob essa o6tica,
como a organizac8io €& uma unidade social, construida com o©
propésito de atingir objetivos especificos, cabe ao gerente,
através de sua acBo gerencial, interferir intencionalmente no
sistema organizacional de modo a contribuir para o alcance dos

objetivos organizacionais.

Na 4rea especifica de agéncias de informag8o, a
LIBRARY ASSOCIATION (72:13), enumera como fungdes dos

administradores de sistemas de informac8o as seguintes:

a) interpretar e esclarecer 0s objetivos bdsicos
do sistema de informaclo;

b) formular politicas; _

c) executar as oliticas na organizag8o e
administracdo do sistema’.



Ainda, com relac8o aos sistemas de informacfo, EIN-DOR
(29:102) faz uma sintese das diversas opiniBes que os tedricos

nos d&do em relacgéo as possiveils

" fungfes de um gerente de sistemas de informacdo:

a) definir as exigéncias de informagfes e de
processamento;

b) estabelecer as metas e avaliar os objetivos,
os critérios e as prioridades;

¢) dotar os recursos e decidir sobre os arranjos

organizacionais para levar a cabo a litica;
d) designar as responsabilidades ags subordipnados
e verificar o exercicio dessas

responsabilidades;

e) avaliar propostas de prodeto, iniciar [e]
processo _de projeto, interessar-se por ele &
controld-lo;

f) planejar, revisar planos e programas;

g) rever e controlar operagfes para ver se 08
resultados planejados estdo sendo alcangados’.

Em resumo, fica evidente gque as funcSes bésicas de um
gerente de centro de informac8o s80 essencialmente as mesmas de
qualquer gerente, visto que as fungles gerenciais biasicas sd3o
universais. Entretanto, devem estar condicionadas as
caracteristicas peculiares de cada unidade/organizac8o uma vez
que o ‘'"cendrio" em si, os problemas enfrentados e as

oportunidades s8o diversificadas.

Nesse sentido, deve-se enfatizar que existem diferencas
significativas entre os tradicionais gerentes de centros/
sistemas de informac8o e os gerentes de recurscs informacionais/
gerentes da informacfo. Nos centros/sistemas de informagdo a
preocupacdc "maior & no sentide da manipulacfdo de documentos, o
atendimento de demandas temdticas ou obras especificas visando a
facilitar o consumo da informacao registrada’ (89). Os
centros/sistemas de informac8c s80 orientados para servigos,
lidam habitualmente com a informac3o registrada, colecionam
informacdes e documentos formais Iinternos e externos e,
comumente, dSoc apolo As &dreas operacionais da organizacdc visto
que, geralmente, s8o demandados basicamente por técnicos da

empresa e raramente pela alta administracéo.



No entanto, de acordo com VIEIRA (88:243), "o conceito
o= geréncia de recursos informacionais evoluiu da visdo
~:blioteconémica convencional de como organizar documentos para
costerior utilizac8o de terceiros para o enfogue gerencial de
~omo organizar e comunicar eficazmente a informacfdo para uso
imediato da organizacdo no processc decisorio”. Esta nova

z=bordagem vai além da organizac8io convencional da informacgio,

(8]

s produtoes e servicos comumente prestados pelos
~=ntros/sistemas de informacdo e ocupa-se da administraclo da
_nformaclo interna e externa & organizacgéo, através da
~onitorac8c ambiental, para wuso no processo de tomada de

“ecisBes estratégicas.

O gerente de recursos informacionais desempenha o papel
ie estrategista ligado & alta administracBo com a func¢Bo
crescipua de nutri-la com informagfes estratégicas levantadas
sunto as mais diversas fontes e utilizando os mais variados
recurscs informacionais. 0 gerente de recursos informacionais
¢ o profissional com funcdo interdisciplinar, com posicio de
staff e apoia a alta administracdo com dados e informagdes
puscadas Jjunto a outros profissionais da informagdo
‘bibliotecdrio, arquivista, administrador de dados) lotados em

setores diversos da empresa ou fora dela.

Um trabalho dentro desta nova perspectiva de ag8o pelos
gerentes de centros/sistemas de informagfo ainda & incipiente,
assistemdtico e, para muitos, ndo constitui uma realidade devido
20 fato do mercado de trabalho ser carente de reais
profissionais da informac8o e especialmente de estrategistas de
informac8o, conforme conclusfes de pesquisa (85). A caréncia
de profissionais capacitados para o gerenciamento de recursos
informacionais e da informacd3c constitui um fator gue evidencia
também, a caréncia de cursos e/ou PpProgramas de capacitacio

gerencial voltados para amenizar essa deficiéncia.



2.2 Geréncia de Centros/Sistemas de Informac8o — barreiras e
desafios

¥ notéria a escassez de estudos sobre a fungéo
gerencial em Centros/Sistemas de InformaciZo. Tal situacBo deve-
se ao fato de que 36 recentemente esse tema tenha despertado a
atencdo dos profissionais da biblioteconomia e da ciénecia da
informac8o. Segundo Evans, citado por DIAS (19:47), "nos Estados
Unidos as técnicas de administragfo so comecaram a merecer
atengdo dos biblotecdrios em meados da década de cinguenta'’. E
necessdrio e urgente que se facam estudos especificos sobre
administradores de OSistemas de Informac8o visto que, como
ressalta DIAS (19:47), "n8o é bastante nem suficiente gue nos
valhamos das conclusfes derivadas de estudos feitos em outras

dreas, notadamente em empresas comerciais e industriais'.

CORTE (18:30), em sua pesquisa sobre os estilos
gerenciais do profissional da informacdo na Area de
biblioteconomia, afirma que "o gue difere o) gerente
hiblictecdrio dos demais gerentes é o trato com o© elemento
informacdo em seus aspectos de producdo, armazenamento,
organizacdo e difusdo’. Sobre o meesmo assunto FERREIRA (33:18)

lembra que

"o denominadgr comum as fungdes administretivas é
a informagdo, pois todo ato_ administrativo &
baseado em informac8o: na funcdo do planejamento
a informacdo define os elementos da acdo futura;
na organizagdo, demonstra a situaclio atual e osg
objetivos da empresa; na direcdo, a informacdo €
fundamental ao processo de decidir ¢ que, porgue,
por guem e quando serd feite, por fim, o controle
é realizado através da comparagido de
informagdes" .

Assim, a formac8o académica do bibliotecArio, que &
voltada basicamente para a informac8o, pode ser considerada como
um fator favoravel a sua capacitacdo gerencial. O denominador
comum &s funcBes administrativas nada mais 8 que o objeto de

estudo da biblioteconomia. Porém, na administrac8o de



~entrog/eistemas de informacgfo, mais importante que produzir,
srganizar, armazenar e disseminar a informacdo €& saber como
usd-la satisfatoriamente no desempenho das diversas funcdes
administrativas. N&o é de conhecimento comum entre
pibliotecdrios um sistema de avaliagdo de desempenho planejado
especificamente para gerentes de sistema de informagdo, © gqual
venha a servir como instrumento de informac8c para sua
administrac8o. Em vista dessa falta de medida obdetiva, existe
uma tendéncia a aceitar, como correto, 0 gque estiver sendo
realizado. A criac8o de instrumentos especificos de avaliagfo
de desempenho de administradores de centros de informagédo
apresenta-se hoje como necessaria para tornar a avaliacdo de
desempenho menos subjetiva e arbitraria e mais adequada a4s suas

peculiaridades.

Ein-Dor atribui primordialmente, & administracio
imprépria e inadequada, a causa dos problemas dos sistemas de
informac8c. Acreditamos que a alta administrac8o bem como 08
usudrios dos sistemas de informac3c devam também compartilhar da
responsabilidade pelo sucesso ou fracasso do centro de
informac&o. Porém, a capacitacfio do gerente do sistema € um dos

ingredientes criticos para 0 Ssucesso.

Segundo CORTE (16:21) a eficdcia do gerente "consiste
em conseguir que os subordinados atinjam os resultados por ele
esperado com o minimo de resisténcia possivel e o© mdximo de
aproveitamento de seu potencial de trabalho’. Também ACKOFF

(1:31) observa que

"

a eficdcia do comportamento humanc dggende do
valor de seu resultado. Como grupos iferentes
podem atribuir valores diferentes ao mesme
resultado, os individuos podem ser eficientes em
relacdo aos seug proprios objetivos, mas ndo aos
objetivos da organizagdo da qual faz parte, ou
vice-versa. Consequentemente, gquando avaliamos a
eficdcia de uma pessoa, & essencial perguntar:
eficacia para quem? Se os objetivos dos
empregados = estdo em conflito com 03 da
organizacdo da qual fazem parte, ent&o eles se
comportam eficientemente para eles mesmos ou para
a organizacdc, mas ndo para ambos .



Dai, a necessidade de a organizac#io possuir padrées Pré-
estabelecidos de desempenho e critérios de analise para ter
condigdes de avaliar o desempenho profissional de seus
funciondrios em todos os niveis da atuac8o e também da empressa

como um todo.

Considerando outro aspecto, EIN-DOR (29:105), afirma
que

néo importa qual o tipo de arranjo organizacional
gque venha a ser adotado, a compreensfo &
esmagadora, de que a _probabilidade de éxito de um
sistema de informac8o é menor quanto mais baixa
for a osigdo hierdrguica do executivo
responsdavel .

Pode-se afirmar que a posicdo hierarquicamente inferior seja um
fator que efetivamente afete o desempenho de um gerente de
informagdo. Porém, pode-se apontar como dever do gerente de
centros/sistemas de informacd8o, despertar o interesse das
camadas mais elevadas da organizac3o pela unidade gue gerencia,
estabelecendo linhas diretas de comunicagdo com elas. Q
desempenho mediocre de um gerente pode estar relacionado a sua
incapacidade de persuadir a alta administracgdo da necessidade de
seu envolvimento. Dai, depreende-se a necessidade, cada vez
maior, de o gerente de centros/sistemas de informaclo assumir o
papel de gerente da informac8o no sentido de realizar um
trabalho basicamente voltado & alta administrac8o sem contudo se

distanciar dos outros setores da organizacdo.
Lucas, citado por EIN-DOR (28:111) lembra que

“um alto nivel de envolvimentg da  administragdo
promove atitudes e percepcBes favordvels por
parte do pesscal dos servigos de informagles em
relacdo a _seu trabalho e em relagdo  aos seus
usuarios. Da mesma forma, promove atitudes e

percepcies favordvelis dos usudrios em relagdo aos

sistemas de informagbes e ao pessocal dos sistemas
de informagdes'
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Ums. das preocupacgdes de um gerente deve ger a de conscientizar
a direcdo superior, & qual o centro/sistema de informacfio esté
subordinado, do potencial e das necessidades do préprio centro,
~om o objetivo de aumentar seu poder de barganha e autonomia. O
poder de barganha de um gerente de um centro/sistema de
informac8o pode ser limitado tanto pela 1ignoréncia de suas
necessidades por parte da direcfioc superior, como também pela
propria ineficiéncia do mesmo. A autonomia do centro/sistema de
informac8o estd relacionada, em grande parte, as fontes dque o
financiam; quantc maior a dependéncia financeira direta da
organizacg8o a que pertence provavelmente menor seréd sua

autonomia.

De acorde com & literatura{(32), verifica-se que as
barreiras & eficacia gerencial dos administradores de sistemas

de informacfo situam-se em quatro dreas centrais, a saber:

a) dificuldade de medicgfo das contribuicles da &rea em
func8o da inexisténcia de indicadores precisos e

ocbjetivos para muitos dos resultados;

b) posicionamento hierdrquico inadequado frente as
outras A&reas, dificultando a 4&rea de participar
efetivamente na construc8ic de estratégias, levando-a
a ter uma atitude meramente operacional divorciada
das reais necessidades organizacionais, com reflexos

negativos sobre a eficédcia da ac8o da geréncia;

¢) vis8o imprépria, por parte das chefias em geral,
relativamente As funcdes gerenciais, superestimando
os aspectos técnicos em detrimento dos aspectos

gerenciais;

d) falta de maior autonomia para tomada de deciséo
refletida no menor prestigio da drea junto a alta

administracdo.
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Z importante acrescentar que, mesmo diante desses obsticulos,
=brem-se oportunidades que desafiam os gerentes e que podem
leva-los & obten¢8o de maior credibilidade, espaco de atuacioc e
zutonomia indispenséaveis & sua participagdo na empresa.
Zspera-se que sejam flexiveis, criativos, dindmicos e inovadores
na superacdo de Dbarreiras que se apresentam e eficazes no

zerenciamento do sistema de informag¢fo para satisfazer as

necessidades de informac8o nos diferentes contextos da empresa.

Verifica-se, também, de acordo com a literatura(32),
que o0& desafios que o8 gerentes de centros de informacgdo

enfrentam situam-se em quatro areas centrais:

a) envolvimento com estratégias e desenvolvimento de
pProgramas;

b) definig8o e implementagl8c de novos papéis;

c) ampliacgdo de autoridade e responsabilidades;

d) desenvolvimento profissional e auto-renovacéo.

Diante das barreiras e desafios enfrentados pela geréncia de
sistemas de informacd3c, € necesssarioc que seus gerentes
extrapolem seu papel tradicional de executor de atividades
tradicionais com énfase exagerada nas atividades +técnicas e
instrumentos, e enfatizem o papel de estrategista, lider,
tecnélogo e sobretudo prestador de servigo de informac&o visto
que, conforme VIEIRA (89), o entrelacamento desses guatro papéis
constituiu o© nicleo da geréncia de recursos informacionais.
Para tanto, a formacdo sistemdtica, visando &4 sua capacitacfo

gerencial, se faz necessaria.
2.3 Papéis gerenciais do administrador de centros/sistemas de
informac8o

Segundo Johnson, citado por FERNANDES (32:30), pode-se

definir papel social como sendo

.

o
o



"um conjunto de prescricfes que determinam a
conduta apropriada daguele gue ocupa uma posiglo
frente a outras posi¢cbes relacionadas com elas,
visto que um conjunto _de comportamentos é
definido em fung¢do dodpapel que deve desempenhar
dentro da sociedade ou organizagdo. Ao
desempenhar um pagel organizacional, diante do
grupo profissicnal a que pertence, ¢ Individuo
defronta-se com uma série de expectativas
relacionadas ao comportamento mais desejdavel no
desempenho dessa posi¢8o. isto €, a espécie de
comportamento gue dele se espera, € com a inter—
dependéncia de seu papel com o de outros membros
na organizacgéo’.

Papel social é, entdo, o comportamento de uma pessca, & medida
sue esta cumpre determinadas tarefas ou func®es, no interior de
um grupo social. Esse papel, na maioria das vezes, ¢é definido

pelo grupo e o desempenho do mesmo ¢, em certa medida, uma

respogta & expectativa do grupo. Nesgsa linha de pensamento,
Sarbin, citado por FERNANDES (32:31), observa que além desse

capel que & prescrito, configura-se o papel subdetivo, isto é,

"as expectativas que o ccupante da posigdo percebe
e que sdo aplicadas ao seu préprio comportamento
guando interage com o0s ocupantes de outras
posigfes. Ou seja, a percepgic doEpropmio papel
por parte do ocupante da posigdo. Entretanto, € o
papel subjetive gque constitui a influéncia direta
em seu comportamento e € a fonte imeﬁiata da sua

motivacdo para o desempenho do papel'.

A incompatibilidade de papel é as= vezes constante na vida do
zerente. Handy, citado por RODRIGUES (76:70) acredita que

"a forma mais dificil de incompatibilidade de
papel é a gue resulta de um conflito entre as
expectativas que outras pessocas tém do 1ndiv1duo
em relagdo & seu"ggpe e o auto-conceito do
proprio individug. conflito de papel e um
individuo & resultante de incompatibilidade de
uma ou mais expectativas de papel com as quais se
defronta. As discrepidncias entre expectativas do
papel gue sdo transmitidas pelos membros do grupo
social e a percepgdo do papel pelo proprio
individuo de acordo com seu auto-cgnceito levam
provavelmente a um desempenho gue ndo corresponde
as necessidades da organizagdo, podendo ocasionar
conflitos".

Assim, quanto menor for a discrepdncia entre as

-~oncepcSes dos outros e as do préprio titular do cargo em

[
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relac80 aoc desempenho do papel gerencial, maiocyr seri 8,

Ls)

ossibilidade de eficicia de seu desempenho e mais reduzida é a

rossibilidade de conflitos organizacionais(32).

Mintzberg,

8l

citado por por DIAS (19:44), identificou dez

apéis administrativos, dque representam o conteudo do trabalho

zerencial e os agrupou em trés categorias que podem ser assim

descritas:

"

I - Papéis Interpessoais: S&0 aqueles gge
a

decorrem diretamente do status e
autoridade que s80 Iinerentes aos cargos
administrativos, e concernem basicamente ao
desenvolvimento de relagies interpessoais:

1. Representante da organizacdo: com este

papel, o administrador desempenha uma
série de atividades de natureza _legal,
social, motivadora e cerimonial, emn

virtude do fato de a sua pessca ser um
simbolo da organizacdo ou da unidade de
trabalho de gque & responsdvel.

by

. Lider: refere-se ao relacionamentoc do
administrador com seus subordinados.
Inclui responsabilidades com selecdo,
treinamento, acompgﬂhamento, motivacdo,
promocdo e exoneracdo de pessoal.

3. Contato: refere-se ao relacionamento do
administrador com numerosos grupos e
individuos fora de sua unidade/s
organizagdo. O papel visa manter esses
relacionamentos que s8o fontes importantes
de informacdo e de favores.

II - Papéis Informacionais: Estes papélis dizem

respeito_ ao _recebimento e transmissdo de
informagdo. O aspecto de relacionamento
interpessoal é apenas incidental na maiorig

dessas atividades: a informagdo é
simplesmente deslocada ou processada nesta
etapa, gque ndo envolve qualquer atividade

significativa de tomada de deciséfo.

4. Monitor: com este papel, ¢ administrador
continuamente busca o & bombardeado com
informacdes gue o habilitam a entender o
que acontece em sua unidade/organizaglo e
no ambiente em que estas se inserem.

5. Disseminador: como disseminador, o admi-
nistrador passa informacfes externas para
seus subordinados, bem como informacdes
de um subordinadc para outros. Algumas
dessas infbrma%ﬁes s8o0 factuais, outras
precisam ser interpretadas, e outras S&0
opinifes pesscais.

6. Porta-voz: através deste papel o
administrador fala em nome de sua
unidade /organizagdo. Consigte basicamente
na transmissdo de informagf¢ para pessoas
de fora sobre os planos, politicas, agdes
e resultados da unidadesorganizagdo.
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Especialista: este papel comporta uma
série de atividades técnicas (ndo ge-
renciais), o que & muito comum no caso
de gerentes que supervisionam profis-
sionais. E considerade uma categoria
dentro dos papéis informacionais.

III - Papéis Decisorios: estes papéis
relacionam-se com a importante tarefa de
tomar  decisfes  significativas’.

Para Mintzberg, os papéis decisdrios do gerente s&o os mails
conflitantes. 0 autor afirma que provavelmente a parte crucial
do trabalho gerencial, a parte que justifica sua autoridade e o
seu poder de acesso a informa¢@o, &€ a que envolve o0& processos

de decisao.

" 7. Empreendedor: neste papel, o administra-
dor introduz e planeja grande parte das
mudangas controladas gque ocorrem em sua
unidade /organizag&o.

8. Manipulador de distiurbios: neste papel,
o administrador 1lida com mudangas
involuntdrias e pressfes sofridas pela
sua unidade /organizagéo.

g. Alocador de recursos: Aqui o
administrador faz opgdes e toma decisbes
relativas a alocagdo de recursos

organizacionais significativos.  Estas
decisdes incluem a aprovagdo de
projetos, orgamentos, programagac de

trabalho de subordinados e a alocagfo de
seu proprio tempo.

10. Negociador: neste papel, o administra-
dor representa sua organizagdosunidade
em negociagdes ndo _rotineiras e de
vulto. Exemplos incluem a negociacdo
de wvendas ou_ contratos de servigo,
acordos trabalhistas e outros acordos
com terceiros’. (DIAS, 185:45)

Esses dez papéis sdo bésicos e, de acordo com Mintzberg,
desempenhados por todos os tipos de administradores. Entretanto,
segundo Mintzberg, é possivel ainda haver outros tipos de papéis
desempenhados por outros tipos especificos de administradores.
Como se pode perceber, a abordagem dos papéis gerenciais

desenvolvida por Mintzberg refere-se ao contetdo do trabalho

-
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srencial Jj& que diz respeito basicemente & natureza e a
inalidade da acdc gerencial. DIAS (19:42) afirma que

o

"quando se procura descobrir o que faz um gerente
e porgue o faz, estamos no dominio do conteudo do
trabalho gerencial. As caracteristicas dizem
respeito_ a elementos mais objetivos do trabalho

erencial, tais como o lugar em que o gerente
rabalha, o tempo que dispende com o Servigo, a
quantidade de trabaiho e 0s meios de comunicagdo
utilizados".

Para Mintzberg, o gerente deve ser visto na totalidade

ias caracteristicas e conteudo do trabalho gerencial.

2.4 0O processo de capacitacfo gerencial

De acordo com DIAS (19:38), "uma questfo bdsica de
zdministragdo € como preparar administradores competentes’.
“ara Mintzberg, citado por DIAS (19:38), "“a primeira providéncia
neste sentido é estudar o que fazem os administradores em seu
trabalho de forma que se possa chegar a um conhecimento das suas
ztividades e, assim, prepard-los para melhor desempenho dessas
nesmas atividades". Portanto, qualguer programa de capacitac8o

zerencial deve partir desse pressuposto.

Um esforco no sentido de capacitar gerencialmente o3
zibliotecdrios deve partir de resultados de egtudos de
zdministradores de Sistema de Informac8o, que estejam atentos as
seculiaridades desse tipo de administrag¢8co. Person, citado por
DIAS (19:50), em seu estudo sobre a percepgao que
administradores de bibliotecas piblicas e universitidrias tinham
je suas funcBes, chegou & conclus8io que 'a experiéncia gerencial
de um tipo de biblioteca poderia ser aproveitada em outros tipos
de bibliotecas jd gque os administradores tém basicamente o mesmo
padréioc de comportamento’. Uma das implicagfes dessa postura,
-onforme observa Person, & que a preparaclo de adminlstradores

cor tipo de biblioteca talvez n3do se justifique.



DIAS (20:74), em sua pesguisa sobre o trabalho

zerencial em bibliotecas especializadas/centros de informacfes

s

o Brasil, chegou & conclusdo gue, gquanto ao Ppreparc, as
atividades que os administradores se sentem menos preparados
para desempenhar sfo as atividades gerenciais por exceléncia e,
nota-se, especialmente relacionadas com a drea de administra¢do
financeira'". E o que & bastante curioso na conclusdo da
pesquisa, 6 que os administradores parecem sentir-se melhor
oreparados para desempenhar as atividades consideradas por eles
como mais importantes, porém imprimem a elas um cardter mais

técnico gue gerencial.

A capacitac8o gerencial constitui para a administracdo
um problema sério e complexo a enfrentar, principalmente quando
ndo existe uma compreensio realista dag metas de capacitac8o &
se atingir. Segundo MOURA (65:81),

"o problema _ da capacitagdo erencial e
relativamente fdcil gquando o comportamento a ser
atingido significa, por exemplo, aquisigbes de
natureza ideativa ou motora, como  nogdes,
informagdes, conhecimente (plano ideativo) ou
habito, destrezas, habilidades (plano motor).
Quando, porém, o3 comportamentos - objeto do
processo ~de educagdo - s8o situados no plano
apreciativo, principalmente no terreno = das
atitudes as limitagfes dos proecesso tradicionais
sdo evidentes.

Portanto, muitos programas de capacitacso
gerencial podem ndo estar atingindo resultados
satisfatdérios por estarem trabalhando somente 05
aspectos tecnicos.

Por isso, muitas vezes empreende-se esforgos
injteis para ensinar, levando os gerentes ao
conhecimento do que deve ser feito, mas sem forga
capaz de modificar suas condutas reais diante de
situagbes rotineiras de trabalho. O grande
obstaculo & a transposigdo de um nivel eminen-
temente racional e 16gico - para um nivel mais
pessoal, onde toda a personalidade esteja envol-
vida. De gqualquer forma nos niveis mals simples
ou nas atividades mais homogéneas como nas
aprendizagens destinadas as destrezas e habilida-
es, 08 processos tradicionais de cursos, semina-
rios, etec., ainda poderiam ser considerados
satisfatdérios. Mas, quando considera—se a
necessidade de desenvolver capacidades gerais gue
envolvem niveis mais elevados da atividade
ocupacional, esses processos sHo extremamente
limitados e gquase sempre, nfdo atingem sendo o

plano  informativo. caso  da capacitacdo
gerencial talvez seja mais tipiceo para mostrar a
insuficiéncia dos processos tradicionais de

ensine.



Pela natureza agpla da atividade gerencial, por
sua _ complexidade., a capacitagdo gerencial,
desejdvel, pressupde ndc s6 conhecimentos 2
habilidades. Os programas tradicionais, a base
de cursos, semindrics, conferéncias, etc. n&o
podem atingir - quande atingem - mais do gque ©
nivel do conhecimento’ .

Em muitos programas de capacitac@o gerencial o que existe € a
preocupac8n exclusiva com o desenvolvimento de competéncia
técnica, gque ¢é importante mas ndo é suficlente (65). O
desenvolvimento da competéncia técnica se reveste de relativa
simplicidade, visto gue pode ser quantificado, © mesmo ndn se
sucedendo com a competéncia inter—-pesscal. Observa MOURA que a
competéncia técnica tende a se restringir ac planc racional e
logico e por 1isso os Pprogramas tradicicnais lhe ado
satisfatérios. Mas, a competéncia interpessoal n3o pode se
limitar ao planc ldgico, pois ai o que conta € o comportamento

global.

A capacitaclo gerencial & um processo complexo gue deve
contemplar conteudes orientados para o© desenvolvimento de
nabilidades, atitudes favordveis e conhecimentos. HERSEY &
SLANCHARD (42:2) apresentam o processo de capacitagfo gerencial
=m trés niveis, que envolvem em seu desenvolvimento, diferentes

zraus de dificuldade. (QUAD. 1)

ATITUDE
HABILIDADE
CONHECIMENTO :

PR .

o e

(PEQUENA) —————-——mm— > dificuldade --—————s—m—-— > (GRANDE)

QUADRO 1 - Niveis de mudancas envolvidas na capacitacdo
gerencial

VATE: FERMANDES, 1985. p.51
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0 conhecimento, nivel 1, é a mudanca mais fdcil envolvida na
capacitac8o gerencial. A habilidade, nivel Z, € a mudanca de
dificuldade média envolvida na capacitaglio gerencial.

atitude, nivel 3, é a mudanca que apresenta maiocr grau de

dificuldade envolvida na capacitac8o gerencial.

As mudancas atitudinais s8o mudancas que apresentam
maior grau de dificuldade gque as dos niveis anteriores, por
envolverem maior carga emocional positiva ou negativa, bem como
por estarem associadas as vivéncias pessoais. Portanto, um
programa de capacitac8o gerencial terd grande chance de ser
eficaz se atender aos trés niveis de mudancas requeridas no
processo de capacitagio gerencial. FERNANDES (32:52)
caracteriza a pessoa capacitada como aquela que " possui
conhecimentos indispensdveis 4 compreensdo do trabalho, as
habilidades diretamente relacicnadas com seu desempenho € as
atitudes condizentes com seu papel organizacional’ . Os
requisitos que promovem a atuacfo eficaz do gerente de sistema
de informacdo, seus fatores de desempenho envolvem, dessa forma,
conhecimentos, habilidades e atitudes passiveis de serem
desenvolvidos e aprimorados mediante programas de capacitac8o
gerencial. Portanto, esses conhecimentos, habilidades e atitudes
no seu conjunto, s3o complementares entre si e constituem o teor

central da capacitac8o gerencial.

2.4.1 Conhecimentos

@Quanto aos conhecimentos indispensdvels aos gerentes,
pode—-se citar DRUCKER (24:73) que afirma que

guando encaramos a organizagdo  do conhecimento

como um sistema, podemos distinguir quatro

processos que devem Interessar aos gerentes:

1 - coletar e disseminar o conhecimento gque Jja
existe na organizag8o; .

- adguirir e criar novo conhecimento;

converter o conhecimento em sServigos =]

produtos lucratives;

- dirigir o pessoal que trabalha com
conhecimento" .

PN
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Uma grande tarefa do gerente é reunir e organizar o
conhecimento ja existente na organizagio. A grande dificuldade
& que o conhecimento existente as vezes ndo &€ transmitido ao
pessoal que deve obté-lo. Para DRUCKER (24:175) "o
reconhecimentao da dependéncia da organizacfc para com o)
conhecimento € uma atitude administrativa essencial. FE ]

conhecimento realmente valioso diminui a taxa de incerteza

quando se toma uma decis8o'. O gerente deve ser capaz de
selecionar a espécie de conhecimento de que ele precisa. Na
verdade, se héd uma Area em que necessitamos de conhecimento é

nagquela de como adquirir novos conhecimentos. DRUCKER (24:1886)
observa que "em relagdo ao conhecimento, duas estratégias devem

ser adotadas uma de aquisigdo (busca na literatura, reunidc com

pessoas, cursos, etc.) outra de criacgdo (pesguisa, raciocinio
especulativo, salto imaginative, etec.)". As vezes, criar um
novo conhecimento significa afastar—-se do conhecimento

convencional. Assim, DRUCKER (24:186) afirma que em relac8o ao

conhecimento

a maioria dos gerentes € orientada para a
conversdo. Eles tendem a ser Iimpacientes g
intranguilos com o© conhecimento em forma de
teoria. Geralmente consideram as teorias como
abstracbfes irrelevantes ou pretenciosas. [
processo de converter ¢ conhecimento em atividade
& vital e dificil. FEmbora os gerentes possam
saber intelectualmente gque o conhecimento nfo
convertido em acdo tem pouco valor econdmico,
eles enfrentam continuamente o problema de

selecionar que conhecimento vale a pena
converter e ~gque conhecimento n8o vale a pena
converter e como converté-lo. Q processo de

conversio do conhecimento Iimplica em uma
transicdo, uma passagem do reino dos pensamentos
e informagfes  para o reino da agfo das coisas
concretas. Na ~conversdo do conhecimento, ha
necessidade de analisar continuamente a_ relacdo
entre a atividade em curso e o conhecimento
destinado a orientar essa atividade'.

DRUCKER (24:186) afirma que "a necessidade do gerente de
conhecimento convertivel é a principal determinante da criagdo

de novo conhecimento numa organizagdo'.

E evidente que a capacitacdo profissional para o

desempenho de gqualquer atividade depende, essencialmente, do



dominio do conhecimento técnico da area em gue atua s}
profissional, e, no caso do administrador de centro de
informagdo, torna-se também imprescindivel o conhecimento de
outras &reas. Segundo CARVALHO (13:87),

Yo gerente de uma biblioteca deve ter o]

conhecimento:

a) da situacfo e das varidvels que a afetam;

b) dos undamentos e das técnicas da
biblioteconomia; .

¢) dos fundamentos e das técnicas da
administracdo;

d) de sistemas e de tecnolggia da informacfo;
e} de comportamento humano'".

Em relagdo aose fundamentos e as técnicas, CARVALHO (13:686)
observa que ''‘quanto mais alto o nivel do gerente, maior a
necessidade do dominio dos fundamentos que das téecnicas". O que
nos leva a concluir gue o gerente deve ser mais um generalista
gque um especialista & medida que ascende na escala hierdrguica
da empresa. Sob essa dética, FERNANDES (32:60), em seu
levantamento sobre og conhecimentos necessirios aos gerentes de
recursos humanos, enumera conhecimentos gue podem sSer comuns

aos gerentes de centros de informagdo, tails como:

a) conhecimentos gerais;

b) conhecimentos dos elementos, caracteristicas e
dindmica da cultura organizacional;

¢) conhecimentos econdémicoe (custo, Pprego, lucro,
produtividade, etc.);

d) ciéncia comportamental aplicada;

e) conhecimento sobre o ambiente interno e externo da
empresa e suas tendéncias;

f) conhecimento sobre a conjuntura social, econdmica e
politica do pais;

g) conhecimentos basicos de marketing, financas,
pesguisa;

h) conhecimento das politicas, objetivos e estratégias

da empreea;



i) conhecimento da teoria e das técnicas de tomada de

decisdo;

J) conhecimento das técnicas de coordenacio e
desenvolvimento;

k) conhecimento do Processo de planejamento

estratégico, tadtico e operacional da empresa;

1) conhecimento da estrutura organizacional: formas,
conceitos e praticas;

m) conhecimento do processo de mudancas planejadas nas
organizagfes;

n) conhecimento de filosofia gerencial: valores e
estilos;

o) conhecimento de orcamentacgfo;

P) auto-conhecimento de sua estrutura psiquica;

a) conhecimento dos elementos bdsicos de administracgdo

contdbil e financeira.

Pressupte-se a necessidade de conhecimentos gerais
de administracdoc além de conhecimento da drea de Biblioteconomis
para os& gerentes de centros de informac8o. Segundo FERNANDES,
alguns gerentes comportam-se como se os conhecimentos da drea de
administrac8o fossem de outro "departamento”, do de financgas,
marketing. E, em decorréncia desse fato, seus planos sdo
considerados, por seus pares, como mirabolantes ou proprios de
quem vive isolado em uma "torre de marfim”. E o que é pior, as
vezes, o© sBo mesmo. Essa abordagem determina que se deve dar
énfase a todas as disciplinae da administrag3o, 8o lado dos
conhecimentos de ciéncias sociais e do comportamento, além de
conhecimentos de outras disciplinas, aparentemente distanciadas
do campo da administracgdo. O conhecimento necessario &
geréncia também estd intimamente relacionado com &a posigfo
hierarquica dos gerentes visto gque o8 diferentes niveis e
contextos organizacionais impSem requisitos variados em termos

de conhecimentos. (84)
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2.4.2 Habilidades

Segundo AVILA (3:248) a palavra habilidade wvem do

“latim habilitatas = aptiddo. Termo usado para significar a
capacidade atual de uma pessoa em exibir determinado
comportamento". Para KATZ (44:44), "a verdadeira preocupacdo

de administragdo de empresa deve ser agquilo gque uma pessoa pode
fazer em vez dagquilo gue ela é'. Katz define habilidade como
sendo a capacidade que pode ser desenvolvida, e néo
necessariamente inata, que se manifesta no desempenho e n#o
apenas em potencial. O desempenho gerencial eficaz depende de um
conjunto de habilidades gerenciais. Mintzberg, citado por
FERNANDES (32:85), enumera, CcoOmo habilidades gerenciais

necessdrias ao desempenho dos papéis gerenciais, as seguintes:

a) habilidade de relacionamento com 08 pares: que sSe
explicita mediante as acles de estabelecer e manter
redes de contatos com os administradores de mesmo
nivel hierdrquico;

b) habilidade de lideranca: manifesta pela capacidade
em negociar com subordinados e em manusear os
problemas criados pelo poder, pela autoridade e pela
dependéncia;

c) habilidade de resoluc3io de conflitoe: habilidade
para medir conflitos, para lidar com problemas
devido & tens8o pesicolégica;

d) habilidade de processar dados e informacfes:
habilidade de coletar, avaliar e disseminar;

e) habilidade de tomar decisBes com base em informacdes
estruturadas: encontrar solucéo diante de
alternativas, informacBes ou objetivos ambiguos;

f) habilidade de alocagdc de recursos: consiste em
decidir entre o uso do tempo e outros recursos
organizacionais escassos;

g) habilidade de flexibilidade: que induz a assumir osg

riscos e implementar as inovacfes que se impuserem;
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h) habilidade de auto-percepclio: que leva & compreensdo
da propria posic8c como administrador, de aeu

impacto na organizac8o.

Especificamente no que se refere a&s habilidades dos
administradores de biblioteca, CARVALHO (13:68), aponta como
essenciais: habilidade de inferir; habilidade de analisar;
habilidade de sintetizar; habilidade de comunicar-se; habilidade
de decidir; habilidade de captar e organizar dados e

informagdes.

Por outro lado, EIN-DOR (29:110) acrescenta ainda como

necessdrias, as seguintes habilidades:

a) habilidade de determinar corretamente a poten—
cialidade do sistema de informagdo, e avalis-lo;

b) habilidade de especificar as exigéncias de
informac®es e as normas de decisdo;

c) habilidade de controlar o sistema;

d) habilidade de elaborar planos e manter-se dentro do
orcamento;

e) habilidade de procurar e identificar projetos de
importéncia;

f) habilidade de impor respeito e confianga dentro da
organizacgdo;

g) habilidade de conseguir a cooperaglio do pessosl.

A teoria de Katz indica que a administrac8o realmente
eficiente se apoia em trés habilidades basicas: técnica, humana

e conceitual. KATZ (44:45), afirma gque

"a aptiddo técnica subentende compreensdo e
proficiéneia num determinado tipo de atitude,
especialmente naquela que envolva metodos,

roCcessos, procedimentos ou técnicas.
abilitagdo técnica  compreende = conhecimentos
especializados, aptid8o analitica dentro da
especificidade e facilidade no uso dos
instrumentos e técnicas de cada matéria’.



No «que se refere, especificamente, a geréncia de centros de
informac8o, dentre os papéis gerenciais de Mintzberg, os papéig
informacionais s8o0 os papéis que exigem, para seu desempenho,
grande predomindncia de habilidade técnica, devido ao fato de a
informac8o ser objdeto de estudo e de trabalho dos biblioctecariocs
e ao fato de os gerentes de sistemas de informacédo se
classificarem na categoria de gerentes técnicos, administradores

de especialistas e enfatizarem mais os papéis informacionais.
Segundo KATZ (44:45), habilidade humana

refere-se a qualidade de o executivo trabalhar
eficientemente como integrante de um gru e
realizar um esforgo conjunto com @98 emais
componentes da equipe gue dirige. FEngquanto a
habilidade técnica se volta principalmente para o
manuseio de 'coisas' (processos ou objetos
fisjcos), a habilitagdo humana diz respeito mails
a thabglidade de as pesscas trabalharem com o0&
outros'.

KATZ lembra gue a habilidade humana n8o deve ser algo
"ocasional', mas faz parte da conduta cotidiana do gerente.
Especificamente, no que se refere aos papéis identificados por
Mintzberg, os papéis gue mais exigem predominéncia de habilidade

humana s80 os papéls interpessoails.
De acordo com KATZ (44:49), a habilidade conceitual

‘compreende a habilidade de considerar a empresa/
unidade como um todo; inclui o reconhecimento de
como as diversas funcfes em uma organizagéo
depende uma das outras e de %ye modo as mudan¢as
em gqualquer uma das partes alfeta as demais. lato
se estende ainda ac relacionamento da unidade
com a comunidade e as forgas liticas, sociais €
econdémicas da nac8o de um modo geral".

A habilidade conceitual propicia a compreens8co do sistema
organizacional como um todo, o que facilita o ajuste do papel do
gerente ao funcionamento da organizag8o. A habilidade
conceitual ¢é indispensavel & participacdoc do planejamento
estratégico, no sentido de conduzir uma administracfio proé-ativa

ao invés de uma administrac8o reativa(32). No que se refere,
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especificamente, aos papéis gerenciais identificados por
Mintzberg, os papéis decisdérios 88c o0s que exigem maior
oredomindncia de habilidade conceitual visto que o &xito de
qualquer decis#o depende da habilidade conceitual das ©pessocas
que a tomam e daguelas que a executam visto que a qualidade da

decis8o n8o garante implementac8o eficiente.

A predominéncia de uma determinada habilidade (técnica,
humana, conceitual) no desempenho de um determinado papel
administrativo (informacional, interpessoal, decisdrio) né&o
significa a exclus#io das demais no desempenho gerencial. KATZ
(44:50) lembra gque

“embora as trés habilidades sejam importantes em
gualguer nivel administrativo, as aptidbes
técnica, humana e conceitual do administrador
variam em importdncia relativa em diferentes
niveis de responsabilidade. A habilidade humana,
ou seja, a capacidade de trabalhar com os outros

é fundamental a toda administracdo eficiente, em
qualquer nivel. Em niveis inferiores, _ a

principal necessidade € a de habilidades técnica

e humana. Em niveis mais altos, a eficiéncia o

administrador depende em parte das habilldades

humana e conceitual. _ No nivel maximo, a

habilidade conceitual & a mais _ importante de
todas para uma administracdoc eficiente".

Os administradores de todos os niveis precisam ter alguma
competéncia nas trés habilidades. Até mesmo administradores em

niveis inferiores devem constantemente pdé-las em pratica.

2.4.3 Atitudes

@Quanto as atitudes necessérias ao gerente, pode-se

citar AVILA (3:39), =zegundo o gqual

“atitude €& a organizacfo dyradoura de proCcessos
percggtuazs, motivacionais, emocionals e de
aptidio, que se centralizam em algum objeto do
universo da pessoa. As atitudes podem referir-se
ndo so as pessocas como tambem a objetos, Zrupos
ou elementos que caracterizam o meio, no 3qal se
incluem igualmente idéias abstratas, politicas,
questdes sociais, etec'.
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Dessa definig8o, depreende—se que atitude é A
predisposicdo duradoura do individuo para se comportar de moda
coerente em relacdo a determinada categoria de gbjetos. E uma
predisposicdo para agir de uma maneira de preferéncia & outra,
pois funciona como norteadora e diretriz do comportamento. A
atitude é aprendida e organizada pelo individuo através da
experiéncia. Tem um cardter permanente, quando s8o transferidas
para situag¢Ses novas; e mutével na medida em gque sfo adquiridas

por experiéncia em novas situacgdes.

Assim, Smith, citado por FERNANDES (32:71), define

atitude como

uma predisposigdo para sentir, ser motivado por e
atuar em direcdo _a uma classe de objetos de
maneira previsivel. As atitudes podem ser
positivas ~ ou negativas. As pessoas podem estar
dispostas favordvel ou desfavoravelmente em
relacdo aoc objeto. As atitudes positivas em
relacdo a um objeto influenciam favoravelmente a
atuacdo em relacdo a ele. As atitudes envolvem
sempre componentes afetivos e cognitivos gque se
refletem no comportamento" .

A atitude de um individuo pode ser inferida a partir da anélise
de seu comportamento e nfo deve ser confundida com esse
comportamento em si. Podem-se predizer as atitudes de um
individuo, a partir da andlise de seu comportamento e AVILA

(3:39) afirma que

“um quadro completo das atitudes de um individuo
com relacdo aos objetos de seu mundo social pode
levar a previsfes muito seguras quanto ao seu
comportamento futuro.

De onde se conclui gue ao se reconhecer a atitude
pode—-se inferir o©s5 provdveis comportamentos e
afetos relacionados a ela. As  atitudes s&o
aprendidas do meic onde se_  desenvolve o
individuo, sendo portanto, as atitudes resultado
da influéncia cultural, familiar e das relacbes
em grupos. As experiéncias e vivéncias,  _produto
das préprias atividades dos individuos,
influenciam suas atitudes com relagdo a aspectos
especificos do seu trabalho".

As atitudes negativas ou positivas dos gerentes de sistemas de

informacdo influenciam o seu comportamento com reflexos sobre o
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desempenho de seu papel organizacional. As atitudes negativas
dos gerentes em relaclo & sua administraci8o seriam agquelas néar

condizentes com seu papel organizacional.

Feitas essas observac8es, pode-se citar FERNANDES
(32:70), de acordeo com o qual

"

a incluséo, nos programas de capacitagdo
erencial, de conteudos orientados para
esencadear e facilitar processos de mudancas de

percepcbes, valores que influenciam as atitudes

decorre, provavelmente, da crenca de gue o maior
obstdculo para a eficdcia administrativa reside
no comportamento dos seus administradores, muito
mais do gque nas suas limitacbes técnicas ou de
conhecimentos" .

Também EIN_DOR (29:118) recomenda como atitude
necesséiria ao bom desempenho gerencial do administrador de um
sistema de informacfo, "uma atitude orientada para as pessoas
com a capacidade de atuar como motivador, educador e agente
modificador" . FERNANDES (32:78), em seu levantamento sobre as
atitudes favoriveis aos gerentes de recursos humanos, enumera
atitudes que podem ser comuns aos gerentes de centros de

informac8o, tais como:

a) atitude pro-ativa a&s necessidades da organizacso;

b) atitude responsdvel, previdente e inovadora:

c) postura pragmdtica ao invés de doutrindria;

d) atitude critica em relacdo & utilizacko da
tecnologia; ’

e) atitude critica em relagdo as contribuicfes
tedricas;

f) atitude de pesquisa na validac8o de conhecimentos,
idéias e hipdteses;

g) postura contributiva;

h) atitude de flexibilidade (n#o improvisacfo):

i) atitude de aprendizagem constante;

j) atitude de trabalho cooperativo com 08 membros da

organizac8o;



k) atitude de empatia para com as demais Areas da
empresa;

1y atitude de supressio da rotina.

Essas s8o algumas das atitudes positivas, favoréveis ac
gerente no seu desempenho gerencial e que portanto merecem
atenc8oc por parte dos programas que Vvisam a capacitacdo
gerencial visto que novo conhecimento ou habilidade n3o leva
necessariamente a ac8o. Acumular conhecimentos sobre
administrac8o de centros/sistemas de informacBo e habilidades
necessarias ao desempenho gerencial € muito importante, mas por
si 86 nd3oc conduz & acdo esperada ou desejada porgue &

insuficiente para alterar comportamentos.






3.1 Definic8o de termos

Para efeito deste trabalho adotaram—-se o8 seguintes

conceitos:

Centro/Sistema de informacSo: unidade da organizag#o formalmente
organizada com o objetivo de prové-la de informaces
cientificas, técnicas, administrativas, etc, necessarias a

concretizacio de seus objetivos.

Gerente: "Pessca investida de status e autoridade formal
encarregada de tomar decisfes e formular estratégias para
uma organizacdo ou sub-unidade’.

Henry Mintzberg

Gerente: "Qualquer trabalhador com conhecimento & um gerente se,
em virtude de sua posicdo e desse conhecimento for
responsdvel por uma contribuic8do que afeta materialmente a

capacidade da organizagdo de trabalhar e obter resultados"” .
Peter F. Drucker

Gerente de Centro/Sistema de informaclio: pessoa formalmente
designada pela organizac8o, por delegacfo de competéncia,
para ocupar o cargo de chefia de um centro/sistema de
informac8o, sendo seu representante legal e o responsavel
pela consecuc8o dos objetivos da organizac8o através do

alcance dos objetivos de sua unidade.

Geréncia: “"Do latim “genere” = carregar uma colsa, encarregar-se
dela, administrar. Geréncia é o exercicio de uma chefia

administrativa’.
Fernando Bastos de Avila

Funcio de geréncia: "Dirigir esforgos de pessoas para atingir
metas visadas".
Lauro Barreto Fontes



Eficdcia gerencial: "E o grau no qual o gerente alcanga as
exigéncias de resultado de sua posi¢cde na organizac8o”.
Adelaide Ramos e Corte

Conteudo do trabalho gerencial: "E um aspecto subjetive e diz
respeito, basicamente, & natureza e & finalidade da agdo
gerencial. Quando se procura descobrir o que faz um
gerente e porgue o faz, estamos no dominio do conteudo" .

Eduardo José Wense Dias

Desempenho: "Exercicio, execugdo ou cumprimento das atribuigles,
fungfes, tarefas e sou operacdes que um individuo estd
obrigado em consequéncia de um vcargo, profissdo esou
ocupagdo' .

Iara Conceic8ic Neves Machade

Fatores de desempenho: "Referem-se aos requisitos gque promovem a
atuagdo eficaz do gerente em seu prapel organizacional.
Envolvem dessa forma, conhecimentos, habilidades e atitudes
passiveis de serem treinados e aprimorados mediante

programa de capacitagfo gerencial”.
Eda Conte Fernandes

Tipos de gerentes: sdo identificados dois tipos de gerentes em
func8io de sua formac#o académica:

a) Gerentes bibliotecarios: s8¢ aqueles que possuem
graduacdc em Biblioteconomia. Podem também apresentar
graduacdo em outra &drea académica.

©) Gerentes nd3o-bibliotecarios: s8o agueles due néo possuem

graduac8o em Biblioteconomia.

Tipos de organizacles: sfo identificados ‘trés tipos de
organizacges:
a) privadas: s8o aquelas organizacOes apropriadas por um

grupo ou por um individuo em particular.
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b) pablicas: s8c aguelas organizacdes apropriadas pelo
Estado e aque estio basicamente relacionadas com a
execuclo das decisBes da politica governamental da
administrac8o direta ou indireta dos trés niveis do
governo federal, estadual e municipal.

c) economia mista: s8o organizac8es que combinam o0s doile
tipos precedentes com a participac8o de capital publico

e privado.

Treinamento: '"Acdo coordenada para utilizac8o especifica de
meios, processos e técnicas, visando a habilitagdo para o
desempenho de uma ocupa¢do, o aperfeicoamento dos
conhecimentos e habilidades'.

Italo Bologna

Treipamento em servico: 'Modalidade de treinamento ministrado no
propric posto de trabalho, através e durante a execugdo das

‘tarefas normais da producdc”.
Italo Bologna

Capacitac8c gerepcial: 'FProcesso gque visa a gualificar o
profissional para uma agdo gerencial que leve a contribuir
para a consecucfo dos objetivos organizacionais através de
outras pessoas gue atuam na organizagfo’.

Eda Conte Fernandes

Individuo gerencialmente capacitado: “Aguele gue  possui
conhecimentos indispensdveis 4 compreens&o do trabalho, as
habilidades diretamente relacionadas com seu desempenho e
as atitudes condizentes com seu papel organizacional".

Eda Conte Fernandes

Educacdo continuada: “Pode ser definida como qualguer

aprendizagem, formal ou informal, feita a partir da
primeira graduagdo”.
Murilo Bastos da Cunha
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Observacdo: Os  termoes “administracfo, geréncia” e seus
respectivos cognatos ("administrador e gerente', etc.) sdo

usados comeo sSinénimos neste trabalho, bem como o termo

"biblioteca", "centro de documentacgio’, "centro de
informacdc', "sistema de informac8o', etc.
3.2 Hipéteges de trabalho

Tendo-se em vista os guesticonamentos da pesquisa,

formularam-se as seguintes hipéteses de trabalho:

Hipotese 1: Ha uma relaclo positiva entre relevéncia atribuida
aos papéis gerenciais e o preparo dos gerentes para
desempenhd-los.

Hipotese 2: Os fatores de desempenho, ou seja, os requigitos em
termos de conhecimentos, habilidades e atitudes
considerados fundamentalmente importantes para o desem—
penho gerencial, pelos bibliotecdrios diferem dagueles
assim considerados pelos gerentes nfo-bibliotecarios.

Hipdtese 3: Os fatores de desempenho, ou sedja, os requisitos em
termos de conhecimentos, habilidades e atitudes, conside-
rados fundamentalmente importantes para © desempenho
gerencial, diferem em fung8o do tipo de organizac8o em que
atua o gerente.

Hip6tese 4: As barreiras identificadas pelos gerentes bibliote-
cérios em relac8o ao desempenho gerencial diferem daguelas
identificadas pelos gerentes nSo-bibliotecarios.

Hipotese 5: As barreiras identificadas em relacso ao desempenho
gerencial diferem em func8o do tipo de organizacfo em que
atua o gerente.

Hip6tese 6: Os desafios identificados pelos gerentes biblioteca-
rios em relac8o aoc desempenho gerencial diferem dagueles
identificados pelos gerentes nZo-bibliotecarios.

Hipétese 7: Os desafios identificados em relac8o ao desempenho
gerencial diferem em func8o do tipo de organizacio em gque

atua o gerente.



3.3 Modelo analitico da pesauisa

Com

a.

de facilitar

finalidade a

compreensdo da pesguisa como um todo, apresenta-se, & segulr,

modelo analitico da pesquisa.

PROBLEMA: Quais

sdo os fatores de

desempenho

administradores de centros/sistemas de informagdo?

visualizacgio e a
o
gerencial dos

infornagdo?

SUB-PROBLENAS HIPOTESES DE TRABALHO + CONPOBEWTES ANALISADOS
1. fual o perfil do gerente Sexo, posicionamento hierdrquico
de cengoa/aiamu de do qarg, gigio salmufr%'ilvel

de inst) )

. Guaia sfo a8 caracterds-
ticas dos centroa/siste-
wap de informagio?

Denoainagio, gnbordmgo, filia-
0, mhugao de desempenho,
reinamento de pessoal.

. Gual ¢ a relagdo entre 2
relevineia atribuida pe-
gerentes aos papéis g -
renciais e 0 Ereparo 08
2es§os para desempenhd-
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Hipitese 1: Ha wa relagio positiva eatre a relevincia
atribuida 208 papéis gerenciais e o preparc dog gerentes

para desempenhd-los.

Grag de relevincia atribuido aos

papéis gerenciais, grau atribuido
an Pgreparo para o gesmnho dos
papéis.

. Quais sdp os fatores de

e teraos de conbecimen-
tos, habilidades @ ati-
{udes) considerados E-
108 gerentes cono funda-
nentalnente riantes
para o deseapenho geren-
cial?

Hipétese 2; 0s fatores de desempenho, ou 8eja.08 requisiios
ea ternos de conbecimentos, hmidaﬁen ¢ atitudes conside-
rados fundamentaluente importantes para o desempenbo geren
cial pelos Dbibliotecdrigs diferen daqueles assim comsi-
derados pelos gereates ado-bibliotecdrios.

Hipotese 3: (s fatores de desempenho, ou seja,os requisitos
en teraos de conbecinentos, habilidades e atitudes conside-
rados fondamentaleente importantes para o deseapenho geren-
cial (h{:m en fangdo do tipe de orgamizacio em que atma
0 gerente.

Bequisitos ew termos de conbeci-
mentos, habilidades e atitudes.

. Quais sdo as barreiras
identificadas pelos 5
rentes e relacdo 2o

genpenho gerencial?

Hiptese 4: Ap baereiras idemtificadas pelos gerentes bi-
bliotecrios em relagdo a0 des o gerencial diferes
daquelas identificadas pelos gerentes ndo-biblietecirios.
Ripotese 5: As barreiras identificadas em relagdo a0 de-
seapenho gerencial diferem em funcdo do tipo de organizaghe
en que atpa o gerente.

Barreiras ao desempenho gerencial

. Quais sdo o8 desafios
identificados pelos ge-
reates em relagio ao de-
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Hipétese 6: (s desafios identificados pelos gerentes bi-
tes bibliotecirios em relagio ao desempendo gerencial dife-
ren daqueles identificados pelos gerentes pdo-biblietecd-

ries.

Hipotese T 05 desafios identificados em relagio a0 desem-
penho gerencial diferem em funcio do tipo de organizagio
ea que atua o geremte.

Desafios a0 desewpezho gerencial

e e m e e i e e e e e e o A e s e i i e A B o = i 8 et e ke v 2 s = e o e e =

QUADRO 2 - Modelo analitico da pesquisa
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3.4 Delimitacio 4o universo

O universo desta pesquisa constituiu-se de 109 (cento e
nove) gerentes de centros/sistemas de informac8oc que atuam em
organizacdes publicas, privadas e de economia mista de Belo
Horizonte. Devido & inexisténcia de relac8o completa dos
gerentes de centros/sistemas de informagio, inicialmente
procedeu~se a um levantamento de centros/sistemas de informacgé&o
de Belo Horizonte com base em listagem das bibliotecas/centros
de informac8c que fizeram parte da amostra de uma tese de douto-
rado sobre o trabalho gerencial em bibliotecas especializadas/
centros de informac8o no Brasil(22). Levantaram—-se 160 (cento e
sessenta) organizagdes. Foram feitas visitas e/ou ligacgles
telefbnicas a essas organizacdes a fim de se identificar a
existéncia ou n8o de algum servico de informac8o gque pudesse
fazer parte do universo desta pesqguisa. Do total das
organizac8es levantadas, B0 (sessenta) n8o posguiam servico de
informacdoc ou estes encontravam-se desativados ou n#o fol
possivel identificar um administrador para o8 mesmos. Restaram
100 (cem) organizacBes. Dentre estas, 4 (quatro) possuiam mais
de um servico de informac8o e, nesses casos, decidiu-se colher
dados em todos os servicos de informac8o gque a organizacgio
possulisse. Portanto, 109 (cento e nove) gerenteg passaram a

constituir o universo desta pesguisa.(ANEXO 1)

Tendo em vista o indice de retorno dos gquestionédrios
(72%), a populacdoc desta pesguisa ficou assim distribuida, de

acordo com as categorias levantadas:



TABELA 1 - Distribuicig (%) dos gerentes dos centrog/sistemas
de informacaéoc segundo o tipo de organizag8o

Tipo de organizacgio

, E ! TOTAL
Tipo de gevente | PUBLICA | PRIVADA | ECON. MISTA |
VTR w L £y w4 £ % 4 £ %
Bibliotecirio | 33 | B2,50 { 18 | 75,00 | 10 | 71,43 | 61 | 100,00
Neo-Bibliotecrio | 7 | 17,50 | 6 | 25,00 | 4 | 28,57 | 17 { 100,00
Total | 40 { 51,28 | 24 | 30,77 | 14 { 17,94 | 78 | 100,00

3.5 Coleta e processamento dos dados

A coleta de dados desta pesquisa consistiu em duas

etapas:

12) Sondagem de opiniBes: coleta de opinifes de especialistas da
srea de administrac3o e de ocupantes do cargo de
gerente de centro/sistema de informacdo gobre 1
pesquisa proposta;

2a) Coleta de dados propriamente dita: elaborac#@o e aplicacéo do

questiondrio como instrumento de coleta de dados.

3.5.1 Instrumento de coleta de dados

0 instrumento utilizado na coleta de dados foi o

questiondario (ANEXO 2) denominado '"Fatores de desempenho
gerencial de administradores de centros/sistemas de informacéo"
que teve como subsidio, & sua elaboracdo, & revisdo de

literatura. Ao se elaborar o questiondrio, teve-se o cuidado em
se atender aos requisitos de objetividade, clareza e concis8o a
fim de facilitar sua compreensfio € preenchimento pelos
componentes da populacgdo estudada. 0 questiondrio ao ser
elaborado, foi pré-codificado de modo a viabilizar o wuso de

pacotes estatisticos.



Com o intuito de se predisporem favoravelmente o8&
gerentes para regponderem ao questiondrio, este seguiu
acompanhado de wuma carta da autora da pesquisa, onde foram
apresentados os objetivos do estudo e a necessidade de

colaboracdo no seu preenchimento.

Q0 instrumento de coleta de dados fol estruturado em

trés partes, a saber:

Parte I - consiste basicamente em questBes referentes
a0s papéis gerenciais e aos fatores, barreiras e
desafios a0 desempenho gerencial. Esta parte

subdividiu-se em trés blocos:

1) papéis gerenciais: pretendeu-se, neste bloco,
investigar a relevéncia atribuida pelos
administradores aos onze papeis gerenciais, bem como
o preparo dos mesmos para desempenhd-—los.

2) fatores de desempenho - conhecimentos,
habilidades e atitudes: buscou-se verificar o grau
de importéncia atribuida pelos administradores aos
fatores de desempenho gerencial levantados.

3) desempenho gerencial — barreiras e desafios:
objetivou-se verificar o grau de concordadncia dos
informantes em relac8o aos desafios e barreiras ao

desempenho gerencial apresentados.

Parte II - Consiste basicamente em questBes sobre a
organizacdo e o servico de informagfo tais como:

a) classificagdo da empresa;

b) nome oficial do servico de informac&o;

c) nome da &rea a qual o centro/sistema | de

informacdo estd subordinado;
d) plano de avaliagfio de desempenho de pessoal;
e) plano de treinamento e desenvolvimento de

pessoal;
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£) guantidade e qualificacio dos funciondrics aue o

centro/sistema de informacdo possui.

Parte 111 - consiste basicamente em questdes pessoais,
tais como:

a) sexo;

b) posicionamento hierdrquico do cargo;

c) grau de instruglo do informante.

Foram entregues éessoalmente 101 (cento e um)
questiondrios e 08 (oito) enviados pelos correios. Tomou-se o©
cuidado de se telefonar antecipadamente aos gerentes,
comunicando-lhes da pesquisa e perguntando-lhes da sua pré-
disposic8o para responder ao guestiondrio. Houve uma pré-
disposic8c favoravel dos mesmos para participar da pesquisa.
Recursos como telefonemas e visitas foram utilizados de modo a
garantir o indice de retorno desejado (minimo de 50% do total) o
que corresponderia a B4 (cinquenta e quatro) questiondrios. Dos
109 (cento e nove) distribuidos, retornaram 78 (setenta e oito)
questiondrios o que corresponde a 72% do total. Acredita-se gque
o elevado indice de retorno alcangado tenha sido decorrente da

estratégia de coleta de dados adotada.

3.5.2 Processamento dos dados

Para o processamento dos dados recorreu-se ao software
estatistico MINITAB e aos recursos do LCC-UFMG e do Departamento
de Estatistica do Instituto de Ciéncias Exatas da UFMG.
Realizou-se a andlise de consisténcia e a correclio dos dados

digitados antes do processamento propriamente dito.

Para se analisar a relacdo entre a relevéncia
atribuida aos papéis gerenciais e preparo do gerente para
desempenha-los, optou-se pelo usc do coeficiente de correlacdo
de Pearson para cada papel listado. Para se analisarem os

requisitos para o desempenho gerencial, recorreu-se a tabulagdo



cruzada, obtendo-se o0s percentuais na diregdo do tipo de
organizacdo e, depois, na direc8io do tipo de gerente. Foram
identificados os conhecimentos, as habilidades e as atitudes
cuja distribuiglo de respostas apresentou maior porcentagem na
alternativa de "fundamental importéncia’. Igso foi feito,
separadamente, por tipo de organizacgdo e por tipo de gerente.
Foram identificadas barreiras e desafios cuja distribuicdo de
respostas apresentou maior porcentagem na alternativa de
“"concordo totalmente" e estes percentuais foram identificados
separadamente por tipo de organizac8o e por tipo de gerente. Og
dados relativos &4 parte descritiva da pesquisa foram
estruturados em tabelas esou figuras e analisados através da

obtenclo de médias e percentagens.



ANALISE DOS DADROS



Os dados coletados por intermédio de guestionédrios
foram organizados em tabelas. S&do0 seis oS aspectos
considerados:

a) perfil do gerente;

b) caracteristicas dos centros/sistemas de informagfo;

c) relac8o entre a relevlncia atribuida pelos gerentes

aos papéis gerencials e o preparo dos mesmos para
desempenhd—1los;

d) fatores de desempenho gerencial;

e)
)

barreiras ao desempenho gerencialj
desafios ao desempenho gerencial.

4.1 Perfil do gerente

funcao

Para se tracar o perfil dos gerentes analisou-se, em

do

tipo de organizagdo onde atusm, O 8€eX0, ©

posicionamento hierdrquico do cargo, a posicln samlarial e a

formacdo académica.

TABELA 2 - Sexo dos gerentes em funcfio do tipo de organizacdo

em que atuam

Publica
Privada

Economia mista

gerentes,

: SEXO ]
vy T e e et teteteemat : TOTAL

| MASCULINO |  FEMININO |

£ % | £ % | £ %
§ ! 10,00 | 36 | 90,00 { 40 | 100,00
§ 20,83 | 19 | 79,17 | 24 | 100,00
§ {o7,14 | 13 | 92,86 { 14 | 100,00
{ 10| 12,82 | e8| 87,18 | 78 | 100,00

Como pode-se verificar na TAB. 2, apenas 12,82% dos

sujeitos desta pesquisa, s8o do sexo masculino.
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Considerando-se o tipo de organizacio, o8 malores percentuals de
participacf8io feminina entre os gerentes estavam nas organizacbes
de economia mista e publicas (92,86% e 90,00% respectivamente)

em contraste com as organizacfes privadas.

TABELA 3 - Posicionamento hierarquico dos gerentes em funcdo do
tipo de organizac8o em que atuam

Posicionamento hierdrquico

| Diretoria | Geréncia }  Chefia |  TOIAL
Tipo de ! (19 nivel) | (22 nivel) { (32 nivel) |
organizacdo H i ! [

Lf % L £y % b of£4 % 4 £ 0%
Pablica 4 i12,02) 9 (27,27 ) 20| 60,61 | 33! 100,00
Privada  3i1364] 418,18} 15| 68,18 | 22 | 100,00
Economia Mista | - | - ! 27,271 81 72,73} 11! 100,00
Total {71 10,81 16§ 24,24 43| 65,156 | 66 | 100,00

Verifica—se pela TAB. 3 que a maior parte dos cargos
ocupados pelos informantes, em todos os 1trés tipos de
organizacBes, é de terceiro nivel, ou seja "chefia”. O primeiro
nivel que corresponde & "diretoria” s6 foi ocupado por gerentes
de centros/sistemas de informac8o em organizacdes publicas e

privadas.

TABELA 4 — Posigdoc _salarial dos gerentes em rela % a outras
chefias do mesmo nivel hierdrqguico em fungdo do tipo
de organizacdo em que atuam

Pogigdo salarial

! | TOTAL
Tipo de H Menor | lgual ; Maior
organlzacao { ; H i
PRy w0 £ % b of£n w4 £ %
Pablica ' e i17.65] 28823 | -| - | 34 100,00
Privada I 42 | 54,85 | P 40,911 1) 4,551 22! 100,00
Beonomia Mista | 7 | 36,23 1 614615 ~-{ - | 13 100,00
| | : : : i : :
Total 25 136,23 | 43 | 6232 1| 1,45 69 | 100,00




0 saldrio dos informantes, em relac8o acs das demais
chefias do mesmo nivel hierdrquico, nas organizagdes publicas e
nas de economia mista, foi considerado pela maior parte dos
gerentes como 'igual''. JA nas organizacBes privadas a maior
parte dos informantes julgaram o seu saldrio "'menor”. Somente
um gerente da empresa privada julgou seu salario "maior" que o

das demais chefias do mesmo nivel.

Em relac8o & formac8o académica béAdsica dos gerentes, =&
maior parte possuia formagdo apenas em Biblioteconomia. O
percentual dos gerentes bibliotecArios gue possuiam dupla
formac8o académica foil de 16,76%. Foram citadas como outras
graduaces os cursos de Administrac8o (3), Direito €25,
Pedagogia (2), Letras (2), Histbria (1), Artes Plésticas (1),

Teologia (1), Ciéncias Sociais (1).

0O percentual de gerentes que ndo tinham formacio
voltada para a area de Biblioteconomia foi de 21,80%. Foram
citados como graduac8c em outra drea académica os curscs de
Administragdo (4), Comunicacio Social (2), Turismo (2), Histéria
(2), Direito (2), Psicologia (1), Pedagogia (l),v Letras (1),

Engenharia (1) e Sociologia (1).

0O percentual dos gerentes qQue possuiam especializacgido
em Biblioteconomia & de 14,10% e 7,689% dos gerentes possuiam
especializacgdo em outra Area académica. Foram citadas
especializacBes em Administrac8o (4), Histéria (1), Planejamento
Turistico (1). Com Mestrado em Biblioteconomia o percentual dos
gerentes foi de 8,91% do total. Apenas um gerente possuia

Mestrado em outra Area académica (Histéria da Arte).
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TABELA 5 - Tipo_ de gerente de centro/sistema de informacdo em
funcdo do tipo de organizacédo

) !" Bibliote- | Niio-biblio- | TOTAL
Tipo de N { cario i tecario i
organizacao (T Ay At R i
X % | £ IR %
T T T 1T I T
Piblica ! 33 82,50 717,50 | 40 | 100,00
Privada {18 { 75,00 6 25,00 | 24 | 100,00
Economia Mista {10 71,43 | 4 | 28,57 { 14 | 100,00
! i i : : ¢
Total { 6L | 78,20 | 17 | 21,80 {78 | 100,00
i i i i + 1

Segundo a TAB. 5, as organizagles de economia mista

apresentaram maior percentual de gerentes nd3o-bibliotecarios

comparativamente &s outras organizacBes. J& as organizacles
publicas apresentaram maior percentual de gerentes
bibliotecéarios.

Em relac8c ao perfil dos gerentes de centros/sistemas
de informac8o, verificou-se que a totalidade dos gerentes
possuia curso de formagdo superior. 0O nivel de instrucdo pare-—

ce ser um requisito bdsico para o acesso ao cargo de gerente.

E importante ressaltar gue nas organizaces pablicas e
nas de economia mista hé uma moderada diferenciac8o dos gerentes
de centros/sistemas de informac8o em relacBo ao salédrio. No
entanto, essas organizagBes oferecem & malor parte desses
gerentes o mesmo saldrio das demais chefias do mesmo nivel
hierdrquico. Porém, nas empresas privadas a diferenciacdo &
mais marcante, Ja que os gerentes de centros/sistemas de
informac3oc possuem saldrios menores que os demais gerentes do
mesmo nivel hieridrquico. Isto talvez se expligue pelo fato de
que em nossa sociedade, em alguns casos, asg mulheres recebem
saldrios menores que 0S5 homens para exXercerem as mesmas funges
e os bibliotecdrios, geralmente, estdo entre os profissionais ¢

nivel superior gque recebem a menor remuneracdo.
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4.2 Caracteristicas dos centros/sistemas de informacdo

As caracteristicas dos centros/sistemas de informac8o
foram levantadas a partir de sua denominag¢io, Ares de
subordinacico, plano de avaliag8o de desempenho, plano de
treinamento de pessoal, quantidade e qualificacdo dos

funciondrios diretamente subordinados aos gerentes.

TABELA 6 — Denominacdes dos centros/sistemas de informacdo

Denominagdo | f E %

Biblioteca {24 32,10
Centro de informacdo § 17 § 21,79
Centro de Documentag8o e Informag8o § 11 § 14,10
Centro de Documentacéo g é 11,53
Biblioteca Arguivo 8 | 10,24
N&o possul nome oficial g 4 é 5,12
N&8o responderam & gquestio § 4 § 5,12

i 4
Total {78 | 100,00
Na TAB. 6, pode—se observar gque o termo "Biblioteca",

usado para designar os centros/sistemas de informac8o, foi o que
obteve maior percentual de respostas. Em quatro casos, O que
corresponde a um percentual de 5,12%, os centros/sistemas de
informac8o ndo possuiam qualquer denominag8c. A porcentagem de
gerentes que ndo responderam & questlo relativa & denominscdo
dos centros/sistemas de informag3c também foi de 5,12%.

Quanto ao tipo de organizac¢8c & qual pertencem, 08
centros/sistemas de informagio localizaram-se 51,28% em
organizacSes ptblicas, 30,77% em organizacfes privadas € 17,94%

em organizac®es de economia mista conforme TAB.1l.



TABELA 7 - Area de subordinagéo _dos centros/sistemnas de
informacdo nas organizacbes

Administrativa/Financeira % 26
Planejamento/Desenvolvimento g 15
Tecnologia g 12
Marketing/Promocéo g 6
Legislac8o/Jurisprudéncia § 5
Recursos Humanos § 4
Comercial § 3
Servicos Gerais § 1
Total § 72

Conforme a TAB. 7, mais da metade dos centros/sistemas
de informacdc estavam subordinados ae Areas administrativa/
financeira e planejamento/desenvolvimento (36,13% e 20,83%
respectivamente). A Area de servicos gerails somente um
centro/sistema de informac8o apareceu subordinado, © que

correspondeu a 1,38% do total.

TABELA 8 — Plano de avaliacdo de desempenho de pessocal em
funcdo do tipo de organizacho

e D T L e ! TOTAL
Tipo de . J Sim [ N&o ¢
organizagao e e [EeEmeos=ERa s e s aip

b % L £ % | £ %
““““““““““““““ e N A R R
Publica { 19 | 48,72 | =20 | 51,28 | 39 | 100,00
Privada {12 | 52,17 {11 | 47,83 {23 100,00
Economia Mista {9 !69,23] 4 { 30,77 | 13 { 100,00
Total i 40 | 53,33 { 35 | 46,87 - § 100,00



Verifica-se pela TAB. 8 que mais da metade dos gerentes
declararam que as organizacdes possuem plano de avaliac8c de
desempenho. Ao se considerar o tipo de organizag¢io, observa-se
que as de economia mista tiveram maior referéncia ao plano e que
as pablicas apresentaram maior percentual de respostas negando a

existéncia do plano de avaliacdo.

TABELA 9 - Plano de treinamento e desenvolvimento de pessoal em
funcdo do tipo de organizacao

e . TOTAL
Tipo de  _ : Sim : N&o |
organizacéo {———mm——— = | — e ittt

R
Piblica ! 19 | 47,50 | 21 | 52,50 | 40 | 100,00
Privada | 12 | 54,55 | 10 | 45,45 | 22 | 100,00
Economia Mista ! 11} 78,67 | 3| 21,43 | 14 | 100,00
Total { 42 | 55,26 | 34 | 44,74 | 76 | 100,00

Observa-se pela TAB. 9 que mais da metade dos gerentes
declararam que as organizacdes possuiam planc de treinamento e
desenvolvimento de pessoal. Ao se considerar o tipo de
organizagéo, observa-se que as de economia mista tiveram maior
referénecia a0 plano e que as plblicas s&o as que apresentaram
maior percentual de respostas negando a existéncia do plano de

treinamento.
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TABELA 10 - Cargo dos funciondrios subordinados diretamente aos
gerentes dos centros/sistemas de informacdo

Funciondrios subcrdinados ; £ : %
Auxiliar-datilégrafo | 58 | 38,41
Bibliotecdrio {37 { 24,50
Qutros funciondrioc de nivel superior ? 25 g 186,56
Estagidrio-bolsista {22 | 14,87
Funciondrio com cargo de chefia § g § 5,98
Total i 151 | 100,00

A maior parte dos gerentes (82,08%) afirmaram possuir
funcionarios diretamente subordinados. o} percentual dos
gerentes sem subordinados foi de 17,94%¢1>. Verifica-se que a
categoria "Auxiliares—datilégrafos" estd presente em 80,62% dos
centros/sistemas de informag8o e os bibliotecdrios em 57,31%.
Conforme a TAB.10, observa-se, também, que a categoria
auxiliares—-datilégrafos representa 38,41% do total dog
funcionadrios subordinados e que os bibliotecdrios representam

25,50% deste total.

No tocante ao numero de funciondrios (151) que os
centros/sistemas de informacio possuiam (64), os gerentes tinham

em média dois funciondrios subordinados.

Considerando cada categoria de funcionadrios
subordinados e apenas os centros/sistemas de informac8Bio que os
possuiam, obteve-se respectivamente as médias: quatro auxiliares
datilografos, dois bibliotecarios, quatro profissionais de nivel
superior, dois estagidrios bolsistas, e um funcionadrio com cargo

de chefia.

vota {1} Cada percentual foi calculado em relagdo ao total de &4,



4.3 Relacfio entre relevlncia atribuida pelos gerentes aos
papéis gerenciais e o preparo dos mesmos para desempenhd-
los

Para analisar a relac8io entre a relevdncia atribuida
aos papéis gerenciais e o preparo dos gerentes para desempenhd-
los, optou-se pela andlise da correlacdo dos dados. Calculou-se
a distribuic8oc das respostas (%) atribuidas pelog gerentes &
relevéncia e ao preparo e o coeficiente de correlac8o de Pearson

para cada papel gerencial listado.

TABELA 11 - Grau de relevancia atribuida pelos _gerentes dos
centros/sistemas de informacd@o aos papé€is gerenciais
e o preparc dos mesmos para desempenha-los

PREPARD
GRAUS

RELEVANCIA
GRAVS

Papéis gerenciais Nenbusa ! Alguma \Bastante \Fundamental! Neshum | Algm (Bestante | Pxcelents
Represeatante da ors. : w,ss§ 34,125 12 2,77§ 38.892 mﬂi 16,67
Lider L8] S46] wmi M1 4 B8] B8] LM
Contato LT 691 W& e Lu] 8] sul a8
onitor LT o2Mlowmio el x| 68 @80 22
Disaeninador LB eMi o] @n 2 | we) o] 169
orta-voz LMl omw ol w® o oml wal 68 1
mpreendedor LT oMM BB RS L Ll Bl 28] W

t

21 whoi B0 o
LisE 1l i SN
Mlonml BBl 68

50 snael Bl 1
5000 2090 i 1
511 ®ml 6B UM
LT 18] 8861 38

Yanipalador de distirbios
Moeador de recorsos
Negociador

ispecialista

L LM B8 69

Na andlise da TAB. 11, verifica-se que em relacdo A&
relevéncia atribuida pelos gerentes aos papéis gerenciais a
maioria se concentrou no grau de ''fundamental". Em relac8o a0
preparc para o desempenho dos papéis gerenciais, a maioria se

concentrou no grau de “"bastante”.



TABELA 12 - Posic¢do dos papéis gerenciais (10 ao 110) segundo os
maiores percentuais de respgstas no,  grau de
Fundamental" relevdncia e de "Excelente" preparo

Eespecialista (61,97%), Especiallsta (36,62%)
Monitor (61,11%)3 Monitor (22,22%)
Contato (61,11%)§ Contato (20,83%)
Empreendedor (59,15%); Empreendedor (19,72%)
Lider (54,16%)| Lider (19,44%)
Alocador de recursos (50,72%)§ Disseminador (168,80%)
Negociador (46,26%); Representante da org. (16,87%)
Manipul.de distarbios (42,64%): Porta-voz ) (15,49%)
Disseminador (42,25%)§ Negociador (14,93%)
Representante da org. (34,72%)§ Alocador de recursos (11,59%)

Porta-voz (30,98%)§ Manipul.de disttrbios ( 7,35%)

A TAB. 12 reflete que o8 cinco primeiros papéis
gerenciais (especialista, monitor, contato, empreendedor e
lider) foram os que obtiveram conceito de maior relevéncia e
também maior preparo por parte dos gerentes de centrosg/sistemas

de informagdo.

Observa-se que no ranking dos papéis gerenciails, as
trés primeiras colocagBes referem-se a papéls ligados &
informac8o, o que confirma pesquisas anteriores que afirmaram
que os administradores de centros/sistemas de informag8o, que
830 administradores de especialistas, atribuem maior importancia

aos papéis ligados & informacg8o.



TABEIA 13 - Coeficiente de correlacio entre relevincia atribuida pelos
gerentes dos centros/sistemas de info! 3 a0s papéis
gerenciais e o preparc dos mesSmos para de -los

Negociador 5 0,501
Especialista % 0,409
Empreendedor é 0,400
Porta-voz § 0,397
Disseminador § 0,367
Alocador de recursos % 0,359
Contato § 0,354
Representante da organizacg8o i 0,333
Manipulador de distarbios } 0,318
Monitor § 0,302
Lider 0,245

Verifica-se pela TAB. 13 que os coeficientes de
correlac8ioc entre os valores atribuidoe & relevéncia e B0 preparc
dos gerentes em relac8io aos papéis gerenciais variaram entre
0,245 e 0,501, indicando, portanta, correlacfo pogitiva. Com n
variando de 71 a 75, o coeficiente de correlagloc r=0,236 é
significativo no nivel de 0,05. Logo, todos os coeficientes de
correlac8o foram significativamente diferentes de 0, no nivel de
significéncia de pelo menos 0,05. Entretanto, os coeficlentes
de correlacdo entre os graus de relevdncia e os de preparo

atribuidos aos papéis gerenciais s8o baixos, embora positivos.

0s resultados da andlise da relacfo existente entre a
relevdncia atribuida pelos gerentes aos papéis gerenciais e o
preparo dos mesmos para desempenhd—los convergem para a hipdtese

de trabalho 1 que afirma que

“hd uma relagio positiva entre a relevdncia atribuida
aos papéis e o preparo para o desempenho dos mesmos.



4.4 Fatores de desempenho gerencial

Para analisar os requisitos considerados
fundamentalmente importantes ao desempenho gerencial pelos
gerentes em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes,
recorreu-se 4a tabulac3o cruzada, obtendo-se os percentuais na
direcdo do tipo de gerente e, depois, na direcfio do tipo de

organizacdoc.

TABELA 14 - Requisitos. em termos de conhecimentos considerados
fundamentalmente imgortantee para O desempenho
gerencial, em func8o do tipo de gerente

(OHECINENTOS BIBI{.IOTECARIO ; ﬂO—B!B{.IG!EgARIO

3 f

(othecinentos gerais

Conbecinento dos elementos, caracteristicas e dindwica da cnliura orgarizacional
{onhecinento econdmico (custo, preo, lucre, produtividade, ete.)

(onhecinento da ciéncia comportamental aplicada

Conhecinento dos objetivos, politicas e estratégias da empresa

Conhecinento do ambiemte intermo e extermo da empresa e suas temdéncias
Cohecinento da comjuntura social, politica e condmica do pais

(onhecinentos bisicos de pesquisa e marketing

Conhecinento da teoria e das técmicas de tomada de decisdo

(onhecinento da teoria e das técmicas de plamejamento estratégico, titico e operacional
Conhecinento das formas, conceitos e priticas da estrutura organizacional
(onhecinento do processo de mudangas planejadas nas organizacies

(onhecinento de filosofia geremcial: valores, estilos, ets.

Conhecinento de oramentagdo

Cozhecimento dos elememtos bisicos de admimistragio contdbil e finmamceira
(onhecinento da teoria e estilos de lideranga

Conhecinento da teoria e das téemicas de treinamento e desesvolvimento de pessoal
Conbecimento de estatistica aplicada

Conhecimento da teoria de desenvolvimento orgamizaciomal

Conhecinento das novas tecmologias da informagdo

[xs
=
-
=
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'
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(onbecinentos técnicos associados i rea de Biblioteconomia

1
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Conforme demonstrado na TAB. 14, para os dois tipos de
gerentes, foram indicados como de fundamental importéncia para o
desempenho gerencial os seguintes conhecimentos: conhecimento
dos objetivos, politicas e estratégias da empresa; conhecimento
do ambiente interno e externo da empresa e suas tendéncilas;

conhecimento das novas tecnologias de informacéio.

0 conhecimento das formas, conceitos e préticas da
estrutura organizacional € os conhecimentos técnicos associados
a4 4&rea de Biblioteconomia revelaram-se peculiares aos gerentes

bibliotecdrios.

Os gerentes nfo-bibliotecéarios apresentaram como
conhecimentos que lhes foram peculiares, os conhecimentos
gerais; conhecimento dos elementos, caracteristicas e dinamica
da cultura organizacional; conhecimento da conjuntura social,

politica e econdémica do pais.

Observa-se que somente o5 gderentes bibliotecarios
apontaram os conhecimentoe '“técnicos” associados & Area de
Biblioteconomia como "fundamentais" ao desempenho gerencial,
além de apontarem conhecimentos mais restritos ao ambiente
interno da organizac8c onde atuam. JA o8 gerentes nio-
bibliotecarios apontaram conhecimentos de cariter mais

abrangente e globalizante.
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TABELA 15 - Requisitos_em termos de conhecimentos, considerados
fundamentalmente i rtantes para o desempenho
gerencial em funcd3o do tipo de organizacdc em gue
atua o gerente

COFHECTHERTOS

=

o e e e e e e e e e r o o i i e T s i 2 Y A e - ——— > ot o o = G

(onhecinentos gerais

(onhecinento dos elesentos, caracteristicas e dindmica da cultura organizaciomal
(onhecinento econtmico (custo, prego, lucro, produtividade, etc.)

(onkecinento da ciéncia comportamental aplicada

(onhecinento dos objetivos, politicas e estratégias da empresa

Conhecinento do ambiente intermo e externo da empresa e suas tendéncias
(onhecinento da conjuntura secial, politica e condsica do pais

(onhecinentos bdsicos de pesquisa & marketing

(onbecinento da teoria e das técnicas de tomada de decisfio

Conhecimento da teoria e das técmicas de planejamento estratégico, titico ¢ operacional
Conhecinento das formas, conceitos e praticas da estrutura orgamizacional
(onhecinento do processo de mudancas planejadas mas organizacées

lonkecinento de filosefia gevencial: valores, estilos, ete.

(onhecinento de organentacdo

(ozhecinento dos elementos bisicos de administragio contabil e fimanceira
Conbecineato da teoria e estilos de lideranga

lonbecinento da teoria e das técmicas de treinamento e desenvolvimemio de pessoal
(onkecingmto de estatistica aplicada

(onhecinento da teoria de desenvolvimento organizacional

(onhecingnto das novas tecmologias da informacho

(onhecinentos téenicos associados & drea de Biblioteconoaia

Na TAB. 15 observa-se que nos trés tipos de
ocrganizacBes, os seguintes conhecimentos foram indicados como de
fundamental importéncia para o} desempenho gerencial:
-~onhecimento dos objetivos, politicas e estratégias da empresa;
~onhecimento das novas tecnologias de informac8o; conhecimentoe

técnicos associados a4 drea de Biblioteconomia.



QO conhecimento das formas, conceitos e praticas da
estrutura organizacional revelou-se peculiar aos gerentes que
atuam em organizacfies publicas. Os gerentes gque atuam en
organizacfes privadas apresentaram como conhecimentocs que lhes
s30 peculiares, o conhecimento dos elementos, caracteristicas e
dindmica da cultura organizacional e o conhecimento da teoria =

das técnicas de tomada de deciso.

J& o0s gerentes gque atuam em organizacSes de economis
mista apresentaram, como lhes sendo peculiar., o conhecimento da

conjuntura social, politica e econdmica do pais.

Observa-se que, pelo fato de os gerentes bibliotecérios
representarem 78,20% da populac3o da pesquisa e por estarem
distribuidos em todos 08 tipos de organizacdes, o8
"conhecimentos técnicos associados a4 &rea de Biblioteconomia®

foram comuns a todos os tipos de organizaces.

No que se refere ao fator de desempenho - conhecimento,
deve-se ressaltar que a formacdo académica basica dos
administradores de centros/sistemas de informacfo n3c constituiu
elemento preponderante para a diferenciacio da percepclBo dos
gerentes em relacdo a0s conhecimentos consgiderados

fundamentalmente importantes aoc desempenho gerencial.

Curiosamente, também houve uma certa homogeneidade de
percepclo dos gerentes dos trés tipos de organizactes no que se
refere & importéncia atribuida aos conhecimentos necessdarios ao

desempenho gerencial.



TABELA 16 — Requisitos em termos de habilidades, considerados
undamgntaimente importantes para o desempe
gerencial em funcBo do tipo de gerente

HABILIDADES H BIB%IO?ECI%IO { BED~¥IBLIOT§C&RIO

Habilidade de relacionamento com o8 pares

Habilidade de 1ideranga aoleel - -
Habilidade resolugds de conflitos Pouoisui 8l
Habilidade de tomar decisdes con base ea infornagbes estruturadas Powienl -1 -
Habilidade de alocagdo de recursos § - § - § - § -
Habilidade de auto-percepedo g - é - § - § -
Habilidade de inferir el s e
Habilidade de analisar R ARt
HabiLidade de sintetizar R Y
Habilidade de commmicar-se Poaimesio15 o
Habilidade de captar, organizar dados ¢ inforaagies Painei niny
Habilidade de deterninar corretanente a potencialidade do sistena de inforaacio ¢ avalii-lo | 4 {8,091 9 | 8.0
Habilidade de especificar as exigéncias de informagies e as mormas de decisfo é kil ;5&W§ - i -
Habilidade de controlar o sistema é 36§6LM§ 8 §4L%
Habilidade de procurar, identificar e elaborar planos, projetos de importdncia § 3 g 62,71 toy é 56,25

Segundoc a TAB. 16, para os dois tipos de gerentes,
foram indicadas como de fundamental importdncia as seguintes
habilidades: habilidade de resoluc8o de conflitos; habilidade de
comunicar—se; habilidade de captar, organizar dados e
informactes; habilidade de determinar corretamente a
potencialidade do sistema de informac8o e avalid-lo; hebilidade
de controlar o sistema; habilidade de procurar, identificar e

elaborar planos, projetos de importéncia.

A habilidade de 1lideranca, a hsabilidade de tomar
decis8es com base em informacBes estruturadss e a habilidade de
especificar as exigéncias de informac8es e as normas de decis8o

revelaram-se peculiares aos gerentes bibliotecarios.

&



Ja, as habilidades de inferir, de analisar e de
sintetizar revelaram-se peculiares aos gerentes néo

bibliotecdrios.

Os administradores de centros/sistemas de informac3o em
relac8o As habilidades consideradas fundamentalmente importantes
ao desempenho gerencial apontaram habilidades que podem ser
classificadas como técnicas, humanas e conceituais de acordo com

a teoria de habilidades gerenciais desenvolvida por KATZ (44).

TABELA 17 - Requisitos em termos de habilidades, considerados
fundamgntaimente i rtantes para o _desempenho
gerencial em func8o do tipo de organizacdio em que
atua o gerente

Tipa de {rzanizagio

HABILIDADES Pibtiea | Privada | Ecom.Mista
VLIS S L

Habilidade de relacionamento com oz pares - é - E - E - é § 50,00

Habilidade e lideranga 205,00 | 150 62,5 1 T 50,0

Habilidade resolugdo de conflitos SRR R YRR

Habilidade de tomar decisbes com base em informaches estruturadas 20§ 54,05 g l&f 66,67 | 8% 64,29

Habilidade de alocagde de recursos

bt
Habilidade de auto-percepcdo - g - :; lli 5,00 0 - -
Habilidade de inferir b~ inieul - -
Habilidade de analisar S el e
Habilidade de sintetizar SRR X R TR

00 78,95 | 20 83,38 | 141 100,00
28 71,79 | 16! 66,67 ) 12f 5,11
269,08 18 56,82 1 107 1,48
98,72 |l sm -
Ui 83,16} 14f 88,38 ] -
28 88,97 | Ui 60,87 9

Habilidade de comuicar-se

Habilidade de captar, organizar dades ¢ inforsaces

Habilidade de determimar corretamente a potencialidade do sist. de infora. e avalid-lo
Habilidade de eapecificar as exigéncias das informacies ¢ as normas de decislo
Habilidade de controlar o sistema

Habilidade de procurar, idemtificar e elaborar plamos, projetos de importincia

Verifica-se pela TAB. 17 que nos trés tipos de
organizacBes, as seguintes habilidades foram indicadas como de

fundamental importéncia para o desempenho gerencial: habilidade
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de lideranca; habilidade de tomar decisles com base em
informacdes estruturadas; habilidade de comunicar-se; habillidade
de captar dados e informacfes; habilidade de determinar
corretamente a potencialidade do esistema de informacéo e
avalid-lo; habilidade de procurar, identificar e elaborar

planos, projetos de importéncia.

Os gerentes gque atuam em organizagdes privadas
apresentaram como habilidades que lhes s&o peculiares a
habilidade de auto-percepcdo e a habilidade de inferéncia.

A habilidade de relacionamento com os pares revelou-se
peculiar aos gerentes gue atuam em organizagles de economia

mista.

Ja, os gerentes que atuam em organizacSes puablicas,
afirmaram n#oc possuir qualguer habilidade comoc lhes sendo

peculiar.

Em relac80c A2 habilidades diretamente relacionadas com
o desempenho gerencial dos administradores de centros/sistemas
de informagéo, verificou-se nio exietirem diferencas
significativas na percepcdo dos profissionais discriminados em
func8o de sua formac8o académica bdsica e em funcdo da
organizac8o onde atuam. As opiniSes dos gerentes em relac8o 4is
habilidades fundamentals ac desempenho gerencial se mostraram

bastante homogéneas.

T
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TABELA 18 - Requisitos em termos de atitudes, considerados
fundamentalmente importantes para o desempenho
gerencial em funcdo do tipo de gerente

ATITUDES % B!B%d?f&C&%lO § !lG-%l?LlDTEg&RIO
Atitede pro-ativa ds necessidades da organizagdo é - 5 - E 8 i 47,06
Atitede responsdvel, previdente e inovadora ; %} i 89,33 ‘ 1 : 6,71
Postura pragamitica ao invés de doutrindria g - ; - g - § -
Mtitede critica com a utilizagio da tecnologia § - g - é - § -
Atitude critica em relagdo 48 contribuicfes tedricas ; 2= § 55 § = § ==
Atitude de pesquisa na validagdo de conhecimento, 1déias e hipieses i § -- : 9 § 52,0
Atitade de cooperacdy com seus pares ¢ subordinados % k4 § 5,8 i 12 § 10,59
Mitude de flexibilidade face s necessidades de mudana Poalee ol oen
Mitade do aprendizado constante Poelne o9l aw
AMitude de supressdo de rotina g = § .- § - § -
Atitude de empatia ccm a8 demais dreas ; 28 E 47,54 g 1 § 8,7
Mitode de alerta quanto s tendéncias do clima da organizaclo § 21 g 45,76 g - § -
Postura segura face ds atribuicies do seu cargo Poarima o own
DPostura ética em relagio & sea profissdo 2 4 H 83,08 ; 12 i 0,59

H i i 1

Na TAB. 18 pode-se observar que para os dois tipos de
gerentes, foram indicados como de fundamental importéncia para o
desempenho gerencial as seguintes atitudes: atitude responsavel,
previdente e inovadora; atitude de cooperagdo com geus pares e
subordinados; atitude de flexibilidade face &s neceasidades de
mudanca; atitude de aprendizado constante; atitude de empatia
com as demais areas; postura segura face as atribuicgdes de seun

cargo; postura ética em relacfo A sua profissdo.

Aos gerentes bibliotecdrios revelou-se preculiar a
atitude de alerta quanto as tendénecias do clima da organizac8o.
Revelaram-se peculiares aos gerentes ndo-bibliotecéarios a
atitude pro-ativa as necessidades da organizacfo e atitude de

pesquisa na validagio de conhecimentos, idéias e hipdteses.
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TABELA 18 - Requisitos em termos de atitudes, considerados
undame_antaimente importantes para o desempenho
gerencial em funcSo do tipo de organizaclio em que
atua o gerente

Tipe de Organizagio

ATITUDES é Piblica | Privada | Econ.Mista
R T T A W L
T T T
Atitude pro-ativa s necessidades da organizagio § lﬁé §0,80 g - ; - § - § -
Mitude responsivel, previdente ¢ inovadora Faof .00 § 18] 9,00 f 1| e,8
Postura pragamitica ao invés de doutrimdria ; - § -- ; - § - § - § --
Aitade critica con a utilizacdo da tecmologia 3 & ‘: == i = 5 . : - 5 -
Atitude critica em relagdo i contribuicfes tedricas g = § = i - g - § - § --
Atitude de pesquisa na validado de comhecimento, idéias e hipiteses a - § - § - § . § 6 § 16,15
Atitude de cooperacdo com seus pazes ¢ subordinades § 23§ 57,50 § 14§ 8,33 § 10 § 71,43
Atitude de flexibilidade face is necessidades de mdanca o2t 86,41 16 66,67 | 13 | 9,86
Mitode de aprendizado constante o 6150 |16l 6,67 {11 78,8
Mitude de supressdo de rotim § - § - § . ; = 3 - ‘ -
Atitude de empatia com as demais dreas ; - é - § - § - § 11 § 8,57
Atitude de alerta quanto iz tendémeias do clima da organizaghe §H§MJ4§-§ --§ 3§5mw
Postura sequra face & atribuicfes do seu cargo Posf 68 | 10 07 {12 | 93
Postara ética en relagko 4 sua profissio fanf a0 | el 7500 10} 8462

Conforme a TAB. 19, observa-se que, nos trés tipos de
organizacdes, as seguintes atitudes foram indicadas como de
fundamental importéncia para o desempenho gerencial: atitude
responsdvel, previdente e inovadora; atitude de cooperacdoc com
seus pares e subordinados; atitude de flexibilidade face as
necessidades de mudanca; atitude de aprendizado constante;
postura segura face as atribuig¢Ses de seu cargo; postura ética

em relacgldo i sua profissdo.

Para as organizacBes de economia mista, as atitudes de
cesquisa na validacfo de conhecimentos, idéias e hipdteses e a
stitude de empatia com as demais areas revelaram-se peculiares.
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A atitude pro-ativa as necessidades da organizacdo mostrou-se
peculiar &s empresas publicas. As organizacBes privadas n&o

apontaram nenhuma atitude como lhes sendo peculiar.

No que se refere as atitudes positivas e, portanto,
favoraveis aos gerentes no desempenho gerencial, deve-se
ressaltar que a formacdo académica bésica dos administradores de
centros/sistemas de informac8o nfo constituin elemento
preponderante para a diferenciac@o da percepg8So dos gerentes em
relacio &s atitudes consideradas fundamentalmente importantes ao

desempenho gerencial.

Observa-se também que houve certa homogeneidade de
percepcdo dog gerentes dos trés tipos de organizacgi@o no gque ge
refere a importéncia atribuida as atitudes condizentes com o

papel gerencial.

Com relac8o aos fatores de desempenho gerencial, os
requisitos que receberam maior percentual de resposta no grau
“fundamental importéncia", por parte dos gerentes, em relaclo
aos demais requisitos listados foram: habilidade de comunicar-
se; atitude responsdvel, previdente e inovadora; postura ética
em relacdc a sua profissfo; conhecimento dos objetivos,

politicas e estratégias da empresa.

Observa-se que os requisitos em termos de habilidades e
atitudes, tidos pelos gerentes como os mais importantes, foram
bastante genéricos e poderiam ter sido indicados como fatores de
desempenho de qualqguer profissional. O conhecimento apontado
como de fundamental importéncia ao desempenho gerencial refere-

se as informacBes enddgenas da empresa.
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Em relacso a hipdotese de trabalho 2 que afirma que

os fatores de desempenho, ou seja, ©s8 requisitos em
termos de conhecimentos, habilidades e atitudses
considerados fundamentalmente importantes para o
desempenho gerencial pelos bibliotecdrios diferem
dagueles _ assim considerados pelos gerentes néo—
bibliotecdrios",

verifica-se que do total dos cinguenta requisitos listados em
termos de conhecimentos, habilidades e atitudes, somente 12%
foram peculiares aos gerentes bibliotecdrios e 16% aos n8o-
bibliotecdrios, sendo que 24% dos requisitos foram comuns aos
dois tipos de gerentes e o restante, 48%, n3o foram considerados
de fundamental importdncia para o desempenho gerencial, conforme
TAB. 20.

TABELA 20 - Fatores de desempenho gerencial em funcfo de suas
peculiaridades por tipo de gerente (%)

\_ FATOR DE_DESEMPE-! : : :
\.  NHO GERENCIAL| CONHECIMENTO | HABILIDADE |  ATITUDE | TOTAL
oo R N = O N (0=14) | (n=50)

TIPO DE GERENTE \| | 5 ;
Bibliotecrio § 9,52 § 20,00 | 7,14 | 12,00
Nio-Bibliotecario | 14,28 § 20,00 | 14,28 | 16,00

Bibliotecario/ 5 | ! )
NEo-Bibliotecrio | 9,52 5 26,66 | 42,85 | 24,00
N&o-considerado § 66,68 é 33,34 § 37,73 § 43,00
TOTAL i 100,00 { 100,00 ! 100,00 | 100,00

Como pode-se verificar na TAB. 20, em relacZo ao total
ios cinguenta requisitos listados (21 conhecimentos, 15
nabilidades e 14 atitudes), o resultado, de forma

:ndividualizada por tipo de gerente, assim se configurou:

a) gerentes bibliotecdrios: 9,52% do total dos
conhecimentos, 20% do total das habilidades e 7,14%
do total das atitudes;
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b) gerentes nfo-bibliotecérios: 14,28% do total dos
conhecimentos, 20% do total das habilidades e 14,7%
do total das atitudes.

Nota-se gque o8 gerentes n8o-bibliotecidrios, apesar de
representarem somente 21,79% da populacgdo dessa resquisa,
alcancaram porcentagens maiores de requisitos peculiares em
comparacio aos gerentes bibliotecarios. Porém, os percentuais
de requisitos peculiares a cada tipo de gerente revelaram—se
pequenos em relaglo ao total de requisitos listados. Ocorreram
mais pontos em comum aos dois tipos de gerentes, do gque pontos
capazes de os individualizarem em relac8o acs trés tipos de
requisitos. Portanto, os dados divergem da hipdtese de trabalho
2 visto que os fatores de desempenho em termos de conhecimentos,
habilidades e atitudes basicamente n#o diferiram em func8o da
formacdo bésica do gerente, indicando ter havido certa
homogeneidade de percepcico dos gerentes em relagio 308
requisitos considerados fundamentalmente importantes ao

desempenho gerencial.

Em relagBo A hipdétese de trabalho 3 que afirma gque

"os fatores de desempenho, ou seja, os regquisitos em
termos de conhecimentos, habilidades e atitudes
considerados fundamentalmente i?portantes para (5]
desempenho gerencial diferem em funcdo do tipo de
organizac8o em que atua o gerente',

verifica-se que do total dos cinguenta requisites listados em
termos de conhecimentos, habilidades e atitudes, somente 4%
foram peculiares aos gerentes gque atuam en organizacbes
piblicas, 8% aos que atuam em organizac¢8es privadas e B% aos que
atuam em organizacBes de economia mista, sendo que 32% dos
requisitos foram comuns acs gerentes dos trés tipos de
organizacBes e o restante (48%) nf%o foram considerados de
fundamental importéncia para o desempenho gerencial, conforme

TAB. 21.



TABELA 21 - Fatores de desempenho gerencial em funclo de suas
pecullarldades por tipo de organizagdn em gue atua
o gerente (%)

\_ FATOR DE DESEMPE- | : ; :
\__. NHO uERENCIAL: CONHECIMENTO | HABILIDADE |  ATITUDE | TOTAL
——————————————— (@=21) | (n=15) | (n=1d) | (0350
T1P0 DE ORGANTZACKD \; i g ;
Pablica | 4,76 z | 7,14 | 4,00
Privada 9,52 8,52 | z { 8,00
Economia mista § 4,76 6,66 | 14,28 | 8,00
Paplica/Privada/ | E 3 ;
Economia mista i 14,28 : 46,68 i 40,87 ;32,00
N&o-considerado | 86,68 | 33,34 | 37,71 | 48,00
TOTAL | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00

Verificou-se pela TAB. 21 que em relag8o ao total dos
cinquenta requisitos listados (21 conhecimentos, 15 habilidades
e 14 atitudes) o resultado, de forma individualizada por tipo de

organizac8o, assim se configurou:

a) gerentes de organizacfes pGblicas: 4,76% do total
dos conhecimentos, nenhuma habilidade € 7,14¥ do
total das atitudes;

b) gerentes de organizacfes privadas: 8% do total dos
conhecimentos, 13,32% do total das habilidades e
nenhuma atitude;

c) gerentes de organizacSes de economia mista: 4,76% do
total dos conhecimentos, 6,66% do total das
habilidades e 14,28% do total das atitudes.

Qs percentuais de requisitos peculiares aos gerentes, de acordo
com o tipo de organizac8o em gue atuam, mostraram—S€ Pequenos cm
relacdo ao total de requisitos listados. Ocorreram mais pontos
em comum aos gerentes que pontos que os pudessem individualizar
em funcio da organizacio em que atuam. Portanto, os dados
divergem da hipoétese de trabalho 3 visto que os fatores de
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desempenho em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes,
basicamente n8o diferiram em func8o do tipo de organizacio em
que atua o gerente. 0 que indica gque houve uma certa

homogeneidade de percepcdo dos gerentes dos trés tipos de

organizacBes no que se refere aos fatores de desempenho
considerados fundamentalmente importantes ao desempenho
gerencial.

4.5 Barreiras ao desempenho gerencial

Foram identificadas barreiras e desafios cuja
distribuicdo de respostas apresentou maior percentual na
categoria 'concordo totalmente' e estes percentuais foram

identificados separadamente por tipo de gerente e por tipo de

organizacdo.

TABELA 22 - Barreiras identificadas em relagoc ac desempenho
gerencial segundo o tipo de gerente

BARREIRAS BIBI{.I(?HCAPO | mglg!.m;mm

Bio-reconbectnento por parte da alta direclo das reais possibilidades de contribuicho da

T

area de informagdo § % é 58,33 i 12 E 7,5
Pouca credibilidade da érea de informagio junto is demais dreas § - g -- 5 = E b
Naior prestigio das outras ireas junto & alta admimistracde g ¥ § 69,00 i § g 52,5¢
Pouca capacitagio gereacial dos profisaiemais da drea de informagie § e § - 1 = E -
Falta de waior autonomia para a tomada de decisdo HIE 10 714,18
Yo participesdo na forsalagio de politicas ¢ eotratégias da empress Pomien | sl
Posicionanento hierdrquico inadequado frente ds outras ireas da enpresa boabene |o9inu
Dificuldade de nedicio das contribaichea dn irea e R I R (A
Tisio inprépria, por parte das chefias, relativamente s fungles geremciais bonlee |owine
Falta de planejanento estratégico global das enprosas Poalnn i einu
Insuficiéncia de recursos fimamceiros disponiveis no oramento : U 56,87 : 10 f 58,82




Conforme a TAB. 22, os gerentes bibliotecarios e néo-
bibliotecarios concordaram totalmente com a mailoria das
barreiras listadas. As barreiras e dificuldades que afirmaram
encontrar em relac8o ac exercicio de seu papel organizacional
est8o ligadas as condicgfies e fatores internos da organizagdo em
que atuam. Qs gerentes néo-bibliotecdrios apontaram
individualmente a dificuldade de medig8o das contribuigdes da

&rea, como barreira ao desempenho gerencial.

A barreira de ordem pessocal que é a "pouca capacitagéo
gerencial dos profissionais da drea de informac8o” n8o obteve
concordéncia total por parte dos gerentes, o gque pode indicar
que os mesmos ndo se sintam pouco capacitados para o desempenho

gerencial.

TABELA 23 — Barreiras identificadas em relag8o ao _desempenho
gerencial em fungdo do tipo de organizacBio em que
atua o gerente

Tipo de organizagdo

BARREIRAS g ?Elblica % g‘l:'ivadxa % Eco?.lﬂm
Iio—rsgo%:iagnggim pgrute da alta diregfo das reais possibilidades de contribuido % 23; 51,50 E 17;5 B é: . é 0.0
Pouca credibilidade da irea de inforaagdo juato is demais dreas o
Naior prestigio das cutras ireas junto & alta administrache g 24§ 61,54 ; 13§ 54,17 g 8 § 51,14
Pouca capacitaglo gerencial dos profissionais da drea de informacio T i - ; - g o
Falta de maior autonomia para a tomada de decislio E 20§ 50,00 g 13§ 56,52 é 7 i 50,00
Vo participagio na formiagio de politicas e estratégios da expresa I RURRTE R R R AT
Posicionamento hierirquico inadequado freate ds outras reas da eapresa § 21? 53,88 § IBE 75,00 é H § 50,00
Dificuldade de medigdo das comtribuiches da drea T T T 88,8
Tisko iapripria, por parte das chefias, relativasente is fmcies gerencinis fufani-i - |8l
Talta de plasejanento estratégico global das capresas fosl es00 2000 f -1 -
Insuficiéncia de recursos fimanceiros disponiveis no orcamento § 26§ 68,87 ? 12§ 50,00 5 [} § 42,86




Conforme a TAB. 23, a maioria das barreiras listadas
revelou-se comum aos gerentes que atuam nos trés tipos de
organizacgles. A dificuldade de medig8o das contribuicBes da
area foi apontada somente pelos gerentes aque atuam em

organizagBes de economia mista.

Em relaclo a&s barreiras, cabe salientar que a maioria
das barreiras listadas obteve concordéancia total por parte dos
gerentes participantes desta pesquisa, o gue pode indicar que
realmente representam o8 obstéaculos enfrentados pelas
administradores de Centros/Sistemas de InformagZo, interferindo

negativamente no desempenho gerencial dos mesmos.
Em relac8o a hipétese de trabalho 4 que afirma que

"as barreiras identificadas pelos gerentes
bibliotecdrios em relag8oc ac desempenho erencial
diferem daquelas identificadas pelos gerentes nédo-
bibliotecarios”,

verifica-se que do total das onze barreiras ao desempenho
gerencial listadas, 72,73% foram comuns aos dois tipos de
gerentes. Duas barreiras, o que corresponde a 18,18% do total,
no foram indicadas por nenhum dos gerentes desta pesquisa.
Somente os gerentes nfo-bibliotecdrios apresentaram ume barreira

como lhes sendo peculiar, conforme TAB. 24.

TABELA 24 - Barreiras ao desempenho gerencial em func8o de suas
peculiaridades por tipo de gerente (%)

BARREIRAS AQ DESEMPENHO | Bibliote-|Nao-biblio-| Ambos | Nio con- |
GERENCIAL i cario i tecario . ; sideradas; TOTAL
Barreiras | z | L 8 ! 2 | 1

{000 | 9,09 | 72,73 | 18,18 | 100,00

Verificou-se ndo existirem diferencas significativas na

percepciio dos gerentes de centros/sistemas de informagdo sobre
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as barreiras que se apresentam ao desempenho gerencial,
discriminados em fung¢8o de sua formacd3o académica basica.
Portanto, os resultados divergem da hipdtese de trabalho 4, pois
as barreiras identificadas pelos gerentes bibliotecdrios em
relacBo ao desempenho gerencial praticamente nZo diferiram
daquelas identificadas pelos gerentes ndo-biblictecgrios, o gque
parece indicar gue os gerentes de centros/sistemas de informacio
sofrem basicamente as mesmas dificuldades e restricdes em
relacBo ao desempenho gerencial. No conjunto, a barreira gue
apresentou maior percentual de resposta no grau de concordo
totalmente" por parte dos gerentes foi "o nZo reconhecimento
por parte da alta direcBo das reais possibilidades de

contribuic8o da drea de informacBo".
Em relacdo a4 hipétese de trabalho 5 que afirma gque

"as barreiras identificadas em relagfo ao desempenho
gerencial diferem em fungdo do tipo de organizac8oc em

que atua o gerente",

verifica-se que do total das 11 barreiras ao desempenho
gerencial listadas, 72,73% foram comuns aos gerentes que atuam
em organizacfies pablicas, privadas e de economia mista. Duas
barreiras, o que correspondeu a 9,09% do total, ndo foram
indicadas por nenhum dos gerentes desta pesquisa. Somente o3
gerentes de organizactes de economia mista apresentaram uma
barreira que lhes foi peculiar, o que representou 9,09% do total

de barreiras listadas, conforme TAB. 25.

TABELA 25 - Barreiras ao desempenho gerencial de acordo com suas
peculiaridades por tipo de organizacdo em que atua o

gerente(%)
BARREIRAS AO_ DESEMPENHO| H ‘Economial ‘Nao con-!
GERENCIAL ; P&blica; Privada; Mista | Comum gsiderados; TOTAL
Barreiras § Z g A § 1 § 8 E 2 § 11
{0,001 0,00} 9,09 7273 18,18 ! 100,00




Verificou-se n8o existirem diferencas significativas na
percepgcdc dos gerentes de centros/sistemass de informac8n em
relagdc as barreiras que se apresentam zo desempenho gerencial,
discriminados em funcfo da organizacdo em que atuam. Portanto,
08 resultados divergem da hipétese de trabalho 5 visto que as
barreiras identificadas em relagdo ao desempenho gerencial
praticamente n8o diferiram em funglo do tipo de organizacio em
que atua o gerente, o gue parece indicar que todos os trés tipos
de organizac8o oferecem aos gerentes de centros/sistemas de
informag&o basicamente as mesmas pressfes e restricdes ao

desempenho gerencial.

4.6 Desafios ao desempenho gerencial

Foram identificados os desafios cuja distribuicdoc de
respostas apresentou maior percentual na categoria 'concordo
totalmente"” e estes rercentuais foram identificados

separadamente por tipo de gerente e por tipo de organizacfo.

TABELA 26 ~ Desafios identificados em relacdo ao desempenho
gerencial por tipo de gerente

DESAFI0S 3 BIB%I?TEC&glﬂ §l£0~B§B%IOTE§AR[0
Definir cos clareza o obietivos operacionais da drea de informagio ma [ 1070 é 43 E 12,88 é 12 é 75,00
Conquistar espago para wma atwacdo a nivel estratégico e titico ; 48 § 80,00 g 12 § 5,00
Obter maior credibilidade junto is demais dreas da empresa § I3 ; 70,00 ; 9 ? 56,25
Obter maior autonomia para tomada de decisio § 46 ? 17,91 g == é -
Criar indicadores que meqam a eficicia da drea de informagdo nos resalbados globais da elprcaag h} i 68,97 § 12 f 10,59
(onquistar we posicionamento hierarquico mais elevado na estrutura organizacional da empresa § {7 § 19,60 g 10 ; 58,82
Utilizar sistesas de computacio na administragio do servigo de informagio : i E 0,68 (. i ; 64,71
Adequar 0a beneficios da tecnologia da autoracio is necessidades humanas e sociais § [X] § 4,14 g 1t § 58,82
Deseavolver e aperfeicoar a capacitagio dos adinistradores de servigos de informagdo § 4 § 85,98 g 12 % 70,59
Posicionar o profissional de informagdo como agente de mwdanca na organizacho § 4 g 68,97 § 14 é 82,3




Verifica-se pela TAB. 26 gue os gerentes bibliotecérios
indicaram todos os desafios listados. Os gerentes n&o-
bibliotecdrios ndo concordaram totalmente que “obter maior
autonomia para tomada de decisfio” seja um desafio ao desempenho

gerencial.

TABELA 27 - Desafios identificados em relagdo aco desempenho
gerengn.al por tipo de organizacdao em gque atua o
gerente

Tipo de organizacdo

hdequar os beneficios da tecnologia da awtomagho s mecessidades humanas ¢ sociais 27§ 69,23 E 16§ 66,67 : 1 § 84,62
CHR RRR B A X

2%

]
1l
i
¢

Desenvolver e aperfeicoar a capacitagio dos administradores de servigos de informagho

Posicionar o profissional de informagio como agemte de mudana na organizagdo

DESAFIOS ! Bibliga | Privada | Econen.ista
L L L
Definir com clareza 08 objetivos operacionais da 4rea de informacdo ma empresa 'E 29% 74,36 : 17§ 73,4 : g % 69,23
Conquistar espago para uma atuacdo 2 nivel estratégico e tatico é 32§ 82,08 g 19§ 19,47 § $ § 69,23
Obter maior credibilidade junto is demais dreas da empresa g 24; 61,54 § l§§ 62,50 § 12 :: 92,31
(bter maior autonomia para tomada de decisdo § 27§ 11,08 g 16§ 96,67 § 10 § 76,92
(riar indicadores que megam a eficdcia da area de informagdo nos resultados 3 3 P ! !
globais da emprese g 26; 67,67 s 11; 69,57 ; 10 : 79,92
Conqniatgra:; l.![;cﬂzlemlalem hierirquieo nais elevado na estrutura orgamizacional é 305 .00 i 18% 5.0 E " 5 %%
Utilizar sistemas de computacio na adminmistraco do servigo de informagdo { 25; 64,10 g 17; 69,5 H 1 ; 84,62
{

8,67 0831 9 6

Conforme demonstrado na TAB. 27, todos os desafios ao
desempenho gerencial listados mostraram-se comuns a todos o3

gerentes independentemente da organizacdo onde atuam.

Observa-se que os desafios indicados na pesquisa
obtiveram total concordancia por parte dos gerentes de
centros/sistemas de informac8o, a Jjulgar pela alta porcentagem

alcancada por cada desafio listado.
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Os desafios ao desempenho gerencial apontados
basicamente nd8o diferiram em fungdo do tipo de gerente e em

funcdo do tipo de organizacic em que atuam.

No conjunto, os desafios que obtiveram maior percentual
de resposta no grau de ‘'concordo totalmente” foram “conguistar
espaco para atuacgf8o a nivel estratégico e tatico e, desenvolver
e aperfeicoar a capacitagdo dos administradores de servigo de

informagédo’.
Em relac8o a hipdtese de trabalho 6 que afirma que

"os = desafios identificados pelos gerentes
bibliotecdrios_ em relagdo ao desempenho gerencial
diferem daqueles identificados pelos gerentes ndo
bibliotecdrios",

verifica~-se que do total dos dez desafios ao desempenho
gerencial listados, 90% foram comuns aos dois tipos de gerentes.
Somente os gerentes bibliotecdrios apresentaram um desafio que
lhes foi peculiar o gue correspondeu a 10% do total dos desafios

listados, conforme TAB. 28.

TABELA 28 — Desafios ao desempenho gerencial em funclio de suas
peculiaridades por tipo de gerente(X)

DESAFIOS AO DESEMPENHO | Bibliote-!N8o-biblio-| Ambos | N&o con- !
GERENCIAL ; cario ; tecério : : sxderadosg TOTAL
Deasafios 1 z i 9 | Z | 10

10,00 0,00 90,00 0,00 | 100,00

Verificou-se nfio existirem diferencas significativas na
percepcdo dos gerentes de centros/sistemas de informaco sobre
os desafiocs que se apresentam ao desempenho gerencial,
discriminados em func8oc de sua formac80 basica. Portanteo, os
resultados divergem da hipdétese de trabalho 8 pois os desafios

identificados pelos gerentes bibliotecdrios em relacdo ao

o



desempenho gerencial praticamente néo diferiram dagueles

identificados pelos gerentes ndo-biblioctecarios.
Em relacdo & hipdétese de trabalho 7 gque afirma gqus

“os desafios _identificados em relacdo ao desempenho
gerencial diferem em fungdo do tipo de organizacidoc em
que atua o gerente",

verifica-se gque todos os desafios identificados em relacio ao
desempenho gerencial foram comuns aos gerentes que atuam nas
organizacdes publicas, privadas e de economia mista. Portanto,
n3c houve nenhum desafio que tenha se mostrado peculiar &

determinado tipo de organizac8o, conforme TAB. Z89.

TABELA 29 - Desafios _ao desempenho gerencial em funclio de suas
peculiaridades por tipo de organizac8oc em gue atua
o gerente(X)

DESAFIOS AQ DESEMPENHO; H ‘Economia; iNdo con-—|
GERENCIAL g Pﬁblica; Privadai Mista : Comum ;siderados; TOTAL
. : i : ' :
Desafios : 2| Z | z{ 10} z| 10
i 0,00 0,00 0,00 (100,00 0,00 { 100,00
1 1 1 [ 1 ¥
Portanto, os resultados divergem da hipdtese de

trabalho 7, visto que os desafios identificados em relacdo ao
desempenho gerencial ndo diferiram em funcdo do +tipo de
organizac8o em que atua o gerente. O gue parece 1indicar que
todog os trés tipos de organizacBes apresentam aos gerentes de
centros/sistemas de informacdo basicamente os mesmos desafios

ao desempenho gerencial.



4.7 Sintese dos dados

Apresentam-se a seguir, de forma sintética e através de
figuras (FIG. 1 a 7), as evidéncias mais relevantes encontradas
na anélise dos dados de modo a responder mais sucintamente A&s

questdes de pesquisa:

a) Perfil dos gerentes

- sexo feminino;

- cargo de terceiro nivel hieradrguico (chefia);

- saldrio ‘'igual" ao das demais chefias do mesmo
nivel hierdrquico nas organizacgdes publicas e de
economia mista;

- salario "menor" que os das demais chefias do mesmo
nivel hierdarquico nas organizacdes privadas;

- formacio académica bésica em  biblioteconomia
(organizagBes plblicas);

- formac8o académica dupla - administracio (gerentes
bibliotecdrios, organiza¢des privadas);

- formacgdo académica bésica em outra area -
administracéo (gerentes nf#o-bibliotecarios,
organizacdes de economia mista);

- especializacdo na area de Biblioteconomia;

- mestrado em Biblioteconomia/Ciéncia da Informac8o.

b) Caracteristicas dos centros/sistemas de informacéo
- denominac8o Biblioteca;
- localizac8c nas organizacfes pGblicas;
- subordinag8io & &rea administrativa-financeira;
- funcionarios subordinados diretamente ao gerente
(maioria auxiliares datilégrafos);
- plano de avaliag¢do de pessoal;

- plano de treinamento de pesscal.
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c) Papéis gerenciais
- papel de egpecialista aparece como o© de mailor
relevdncia e preparo;
- relacdsio positiva entre a relevédncia atribuida aos
papéis gerenciais e o preparo para o desempenho

dos mesmos.

d) Fatores de desempenho gerencial
- conhecimentos: apresentam conhecimentos com

conteudos <voltados para o ambiente interno da

organizacédo;
- habilidades: apresentam habilidades qgue dizem
respeito ao recebimento, processamento,

transmissio e uso da informacdo;
- atitudes: apresentam atitudes que propiciam e
facilitam o desencadeamento de processos de

mudangas planejadas.

e) Barreiras
- apresentam limita¢Bes e condicdes desfavoraveis,

no dmbito da organizacdo, ao desempenho gerencial;

£) Desafios
- apresentam desafios que envolvem o desenvolvimento
da capacitac8io gerencial e mudancas no &mbito do

centro/sistema de informac8o e da organizacio.
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As conclusdes deste estudo tém COomo base a
interpretacdo dos resultados obtidos na andlise dos dados
relacionados com as teorias e conceitos evidenciados na revisdo
de literatura. Os fatores de desempenho gerencial em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes analisados nesta pesquisa
dizem respeito aos requisitos de natureza intrinseca aos
gerentes de centros/sistemas de informacdo e constituem, no seu
conjunto, elementos promotores da ac8o gerencial. Esses
fatores de desempenho, que est3o de certa forma inter-
relacionados, Juntamente com os fatores internos e externos da
empresa, gue podem se apresentar como barreiras e/ou desafios
aos gerentes, s8o elementos influenciadores do desempenho

gerencial.

Em relacB8oc ao perfil dos gerentes de centros/sistemas
de informacdo, verificou-se que a totalidade dos gerentes
possuem curso de formagBio superior. O nivel de instrugfo parece
ser um regquisito basico para o acesso a0 cargo de gerente. A
maioria dos gerentes (78,12%) tém formacic em biblioteconomia
engquante o© restante tem formac8o em outra irea académica. Do
total dos gerentes bibliotecdrios, 16,87% tém dupla formacdo
académica. Quanto ac tipo de organizacBo & qual pertencem,
51,28% dos gerentes encontram-se em organizac8es publicas,
30,77% em organizacBes privadas e 17,94% em organizacgBes de

economia mista.

Os centros/sistemas de informacfo mantém a tradicional
denominac3c de biblioteca. N&o se sabe se os centros que
receberam outras denominacBes teriam caracteristicas distintas
das tradicionais bibliotecas. A esse respeito, CESARINO (15)
questiona se as novas terminologias utilizadas para designar os
centros/sistemas de informac8o seriam apenas uma tentativa de
melhor vender um produto ou se refletem a abertura do mercado a
profissionais de outras dreas, como j& vem ocorrendo (21,80% dos
gerentes desta pesquisa nfo tém formacsio voltada para a drea de
biblioteconomia) . Em oito casos o088 centros/sistemas de

informacdo ndc possuiam qualguer denominagdo, © gue pode indicar



uma possivel indefiniglic da &rea de informacéo dentro da
organizac8c, visto que o nome de uma unidade ou setor na empresa
geralmente reflete suas fungdes e objetivos, é a sua
identidade. Seja qual for a denominagdo dada & unidade de
informacdo dentro da organizaciio e sedja qual for a 4&rea de
formac8o académica do gerente, este deve lutar pelo
reconhecimento, por parte da alta direcéo, das reais
possibilidades de contribuic@io do centro/sistema de informacho

para a consecucdo dos objetivos da organizacio.

A maioria dos gerentes de centros/sistemas de
informacfio afirmaram possuir funciondrios diretamente a si
subordinados. A média & de deis funciondrios por gerente. Os
subordinados, em sua maioria, pertencem A& categoria de
auxiliares—-datilégrafos. Os centros/sistemas de informacHo que
possuem funciondrios de nivel superior, além dos bibliotecarios,
possuem em média quatro desses profissionais. Com a complexidade
crescente dos centros/sistemas de informac8o, faz-se necessaria
a presenca de grupos de profissionais com formagdo e
conhecimentos diversificados visto que cada vez mais ha
necessidade de equipes multidisciplinares para o tratamento da
informag¢io. O que causa estranheza é o fato de que 17,94% dos
gerentes desta pesquisa nfo possuiam qualguer subordinado,
apesar de possuirem autoridade formal dentro da organizacgdo. E
essa autoridade formal implica poder de influenciar o}
comportamento de subordinados para a consecuc8o dos objetivoa da
uvnidades/organizac8o visto gque atuar através de subordinados é

considerada a fung8o caracteristica do gerente.

@Quanto ao desempenho dos papéis gerenciais,
identificados por MINTZBERG(39), concluiu-se que hé uma relacgéo
positiva entre a relevédncia atribuida aos papéis e o preparo dos
gerentes para desempenhda-1los. Os papéis gerencilais de
especialista, monitor, contato, empreendedor e lider foram
aqueles aos quais os gerentes atribuiram maior relevancia e para
08 quais demonstraram também maior pPreparo. Percebe—se que os

maiores indices foram atribuidos ac desempenho dos papéis
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informacionais, o aue confirma pesquisas anteriores, revelando
que administradores de centros/sistemas de informacdoc atribuem
maior importéncia aos papéis ligados & organizacdo da
informagio. Observa-se, também, em relacdo & relevancia
atribuida pelos gerentes aos papéis gerencials, gque 0s menores
indices foram atribuidos aos papéis de representatividade da
unidade e ao papel de porta-voz, papéis gerenciais esses que sdo
desempenhados em ambientes externos ao centro/sistema de
informacio. Percebe~-se também, que em relacdc ao preparo do
gerente, o indice mais baixo foi atribuido ao papel gerencial de
manipulador de distarbios, ou seja, aquele papel para o qual ele
se sente menos preparado. Esse indice pode indicar que talvez
os gerentes dos centros/sistemas de informac8c ndo sejam
suficientemente preparados para conviver com a8 presstes e
mudancas que ocorrem na unidade que gerenciam € que escapam ao

seu controle.

Segundo os resultados desta pesquisa, 08 fatores de
desempenho gerencial em termos de conhecimentos, considerados
fundamentalmente importantes aos gerentes de centros/sistemas de
informac8o, caracterizam-se por conteudos voltados para s}
ambiente da organizacfo, mais notadamente para O ambiente
interno. A preferéncia por esse tipo de conhecimento poderia
indicar uma tendéncia para um trabalho de monitoramento
substantivo por parte dos gerentes, ndio fosse a énfase dada pelo
gerente a0 ambiente interno. Corroborando esse resultado,
pode-se citar que o papel gerencial de monitor foi agquele que
obteve no ranking dos papéis gerenciais, a segunda colocacdo em
termos de relevdncia e preparo. E no desempenho do papel de
monitor que o administrador continuamente busca informagtes que
e} habilitam a compreender o que acontece amn sua

unidade/organizacdoc e no ambiente em que estas se inserem.

Ainda quanto aos regquisitos em termos de conhecimentos
percebidos pelos gerentes, identificou-se uma preferéncia por
conhecimentos que podem ser convertidos em acdo. Corroborando

esse resultado, pode-se citar DRUCKER (24) quando afirma que,

an}
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em vrelac8o ao conhecimento, a maioria dos gerentes é orientada
para a conversfo (utilizagdo da teoria na pratica), visto que os

mesmos impacientam—-se com o conhecimento em forma de teoria,

porque, geralmente, a consideram como abstracdo irrelevante e
pretenciosa. Q0 gerente tende a converter o conhecimento
(teoria) em acdo, em atividade. Os gerentes parecem preferir

conhecimentos, como uma fonte mais pragmdtica e n8o simplesmente
fonte apenas de fundamentac8o da pratica gerencial. Em relacéo
a essa fundamentacdo e a técnica, CARVALHO(13) observa que,
quanto mais alto o nivel do gerente, maior & a necessidade do
dominio dos fundamentos. A técnica € mais valorizada em nivel
mais operacional. Essa observac8o procede. Os gerentes de
centros/sistemas de informacdo podem ter apontado conhecimento
técnico como o mais importante devido ao fato de os mesmos nfo
ocuparem posicdes hierédrquicas elevadas, Ja que a maioria dos
gerentes ocupam o terceiro nivel hierarquico das organizac8es.
Outro fato relacionado a preferéncia pelos conhecimentos
técnicos pode estar associado & importéncia atribuida ao papel
gerencial de especialista tido como o de maior relevdncia e o
mais importante em termos de capacitac8o, por parte dos
gerentes. Como os conhecimentos de um gerente s&o coneiderados
como elementos indispensdveis & compreenséo de seu trabalho, a
preferéncia demonstrada pela técnica pode representar uma certa
limitac8io na percepclio do trabalho gerencial por parte dos
administradores de servigos de informacéo, visto que
teoricamente associam—-se os conhecimentos técnicos ao "fazer” e

conhecimentos de fundamentacdc ac "o que e por que fazer”.

Deve-se compreender a geréncia como a capacidade de

realizar tarefas através de outras pessoas. Torna-se entdo
envidente a associacBio da técnica a ‘“quem faz” e da
fundamentac8o a "quem delega a responsabilidade do fazer”. Como

os gerentes de centros/sistemas de informac8o parecem egLAar
ainda muito ligados as tarefas técnicas, podem correr o risco de
n8o delegarem totalmente essas tarefas aos seus subordinados. A
respeito dessa conclusfio, pode-se citar DIAS (20), que, em sua

pesgquisa sobre o trabalho gerencial em bibliotecas



especializadas/centros de informacso, conclul que o8 gerentes
imprimem as atividades gerenciais um desempenho mais técnico gue
gerencial. Deve-se ressaltar que, no presente trabalho, somente
0s gerentes bibliotecédrios consideraram os conhecimentos
técnicos associados 3 area de Dbiblioteconomia como de

fundamental importéncia para seu desempenho gerencial.

Os gerentes, pesquisados no presente trabalho,
escolheram dentre as habilidades consideradas fundamentalmente
importantes ao Seu desempenho gerencial, aquelas que dizem
respeito & capacidade de receber, processar, transmitir e usar
informacoes. A literatura revela que qualquer habilidade €
entendida como a capacidade de um individuo em exibir
determinado comportamento. As habilidades consideradas pelos
gerentes de centros/sistemas de informac&c convergem para o
desempenho dos papéis informacionais (especialista, monitor,
contato) considerados, pelos gerentes, como os de maior
relevancia e de maior importédncia em termos de preparo
necessiario. Observa-se também que essas habilidades
caracterizam—se Ppor Serem técnicas de acordo com a teoria das
habilidades gerenciais desenvolvida por KATZ (44), talvez pelo
fato de a informacdo ser objeto de trabalho dos gerentes de
centros/sistemas de informacdo e 08 mesmos se classificarem na
categoria de gerentes técnicos, administradores de

especialistas.

Os fatores de desempenho gerencial relacionados a
atitudes, considerados fundamentalmente importantes, pelos
gerentes, s8o aquelas atitudes que propiciam € facilitam a
introducdo de mudancas nos centros/sistemas de informag&o.
Observa-se no ranking dos papéis gerenclais, que O papel do
empreendedor, gque estd intimamente relacionado com mudancas
planejadas e, consegiientemente, com atitudes favoriveis, obteve
a quarta colocacgdo dentre 08 papéis considerados pelos gerentes

de relevancia fundamental e excelente preparo.
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Em relagdo aoe fatores de desempenho, ou seja
requisitos em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes,
deve-se ressaltar que a formaglo académica basica do gerente e O
tipo de organizag@oc onde atua nio constituliram elementos
preponderantes para a diferenciac8ico da percepgdo dos gerentes em

relacBo & importéncia atribuida a esses requisitos.

Em relac8c &s barreiras ao desempenho gerencial, a
maioria dos gerentes apontou o posicionamento hierdrquico
inadequado frente &s outras A4areas da empresa, e, quando
inquiridos sobre a credibilidade da &rea de informacic na
organizacg8o, nio concordaram Qgue & area tenha pouca
credibilidade. No entanto, os gerentes concordaram que a8
outras Aareas da empresa tenham maior prestigio junto a alta
administracio. EIN-DOR (29) afirma que & probabilidade de éxito
de um sistema de informacio & tHo menor quantc mais baixa for
sua posic8o na hierarguia da empresa. A maioria dos gerentes
considera de fundamental importéncia para seu desempenho, ©O
conhecimento dos objetivos, politicas e estratégias da empresa,
porém o baixo posicionamento hierdrguico dos mesmos pode
dificultar sua participaciio na formulacfo dessas politicas e

estratégias.

Para os gerentes desta pesauisa, a conguista de um
posicionamento hierdrquico mais elevado na estrutura
organizacional e a obtenc3o de maior credibilidade Junto as
demais &reas da empresa constituem desafios & sua atuacdo. A
posicdo hierarquica estd intimamente relacionada com A
distribuic8o de poder dentro da organizacdo. O gerente € uma
pessoa Que na empresa ocupa um cargo investido de autoridade
formal e detém uma parcela de poder. E o poder também se
manifesta através da autonomia. A autonomia de um centro/sistema
de informacédo relaciona-se diretamente com o8 recursos
financeiros de que dispde. Quanto maior a dependéncia e caréncia
financeira de um centro/sistema de informac8oc menor serd sua

autonomia.



Os gerentes apontaram, também, como barreira ao
desempenho gerencial a insuficiéncia de recurscos financeiros
disponiveis no orgamento, mas néo consideraram de Tfundamental
importéncia o conhecimento de técnicas orcamentdrias. Nao houve
consenso entre os gerentes sobre a necessidade de se cbter maior
autonomia para tomada de decilsfo, mas a falta de maior mutonomia

deciséria foi apontada como barreira ao desempenho gerencial.

Em relac8c as barreiras, cabe salientar que a maioria
das barreiras listadas obteve concordéncia total por parte dos
gerentes participantes  desta pesquisa, podendo indicar gue
constituem efetivamente forgas restritivas na realidade desses
profissionais. A Dbarreira de ordem pessoal, que € a pouca
capacitac8o gerencial dos profissionais da area de informacdo,
ndo obteve total concordéncia por parte dos gerentes, © que pode
indicar que os mesmos nfoc se sintam pouco capacitados para o

desempenho gerencial.

Em relaclo & capacitacBo dos gerentes de informac8o, &
pesquisa sobre demanda do mercado de trabalho em Belo Horizonte
por gerentes de recurscs informacionais, realizada pelo Curso de
Pos-Graduacio da Escola de Biblioteconomia da UFMG - CPG/UFMG,
no primeiro semestre de 1989, visando & criacfo de um curso de
especializac8o em geréncia de recursos informacionais (85),
aponta gque o mercado esta carente de reais profissionais de
informac8o e especialmente de estrategistas da informacéo. Ha
evidentemente, uma lacuna a ser preenchida na formacdo dos
gerentes de centros/sistemas de informacio, através da educacdo
continuada, dentro de uma perspectiva moderna e complexa de
trabalho com o elemento informac8o na organizaches. Ponto
favorivel a este respeito é o fato de a atitude de aprendizagem
constante ter sido considerada pelos gerentes dos
centros/sistemas de informacdo como de fundamental importancia.
Da mesma forma, o desenvolvimento € © aperfeicoamento da
capacitacfio gerencial foram apontadog como desafios. E, como
essa atitude e esse desafio s3o positivos em relacédo ao

desempenho gerencial, pode-se considerd-los como uma pré-




dispoegicio favoravel dos gerentes de centros/sistemas de
informac8o para agirem no sentido de buscarem maior capacitacao
gerencial de modo a obterem maior credibilidade, espaco de

atuac8o e autonomia indispensdveis & sua atuaclo na organizacdo.

Para tanto, as instituictes de ensino ndo devem ensinar
"administrac8o” da mesma maneira como ensinam matematica,
biologia ou histéria. Isto porgue o© administrador precisa

trabalhar por intermédio de pessoas e esta capacidade n8o £

facilmente discernivel em ambientes esacolares e sim no
desempenho profissional; dai a importéncia do treinamentc em
servico ou no trabalho. As instituicles de ensino juntamente

com as entidades empregadoras devem possibilitar acs estudantes
esou profissionais uma compreens8o das funcfes e dos papéls
gerenciais, [e¥=] conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios, propiciando-lhes oportunidades reais de se

capacitarem gerencialmente.

5.1 Recomendacdes

A andlise pelos préprios gerentes de centros/sistemas
de informacdo de um conjunto de papéis gerenciais, fatores de
desempenho, barreiras e desafios ao desempenho gerencial
consiste em condig8io indispensével quando se pretende direcionar
ou planejar o processoc de capacitac8o gerencial de tais
profissionais. 08 elementos analisados est3o de certa forma
inter-relacionados e poderfo constituir-se em subsidio &
capacitac&o gerencial dos mesmos, visto que alguns fatores de
desempenho podem ser adquiridos nas experiéncias do dia-a-dia e

outros exigem ensino sistematizado.

Deve-se lembrar que a formac8o académica bésica do
gerente e o tipo de organizac8o onde atua n8o constituiram
elementos preponderantes na diferenciac8c da percepgdo dos
mesmos, ao avaliarem a importéncia dos fatores de desempenho

gerencial em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes
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fundamentais ao profissional. T&o pouco afetaram sua capacidade
de identificar as barreiras e desafios qQue se€ apresentam ao

desempenho gerencial eficaz.

Deve-se, portanto, ressaltar a necessidade de se
desconsiderar o contetido das hipéteses de trabalho da pesquisa
referentes a ndAo homogeneidade de percepgBo dos gerentes de
centrog/sistemas de informacdo em relac8o a importéncia
atribuida aocs fatores de desempenho bem como da concordéncia em

relac8o as barreiras e desafios do desempenho gerencial.

Esse vresultado indica nfic haver necessidade de uma
capacitac8c gerencial Dbésica diferenciada de acordo com &
formac3o académica e tipo de organizac8o em que atua o gerente,
ja& que n8o se constatou diversificac8o gquanto aos conhecimentos,
habilidades e atitudes, considerados fundamentalmente importan-—
tes para o desempenho gerencial, ndo se tendo constatado também
diversificac8o gquanto as barreiras e desafios que afetam esse
desempenho. Deve-se lembrar gque como as organizacgfes sEo
diferentes, para cada uma delas exige—se um novo aprendizado; no
entanto, existem fatores de desempenho comuns entre 08 gerentes
de sucesso. E é a compreensdo desses fatores uma condicBdo pars

o alcance da eficécia na acBo gerencial.

Levando—se em consideracio a fundamentacdo tedrica da
pesquisa, seus resultados e conclusdes, aos gerentes, as
instituicBes de ensino e aos programas de capacitac8o gerencisl,

recomenda-ge que:

a) gerentes:

- empreendam esforcos de capacitac8o no gque se
refere ao desenvolvimento e aprimoramento dos
requisitos em termos de conhecimentos, habilidades
e atitudes favoraveis ao desempenho gerencial
eficaz de modo a alcancar as exigéncias de

resultado de sua posic8o na organizacio através da

P



definig8o e implementacdo de novos papéis

emergentes no espectro de suas funges gerenciais;

- empreendam esforcos no sentido de atenuar esou
eliminar as barreiras ou forcgas restritivas
apontadas em relacdo ao desempenho gerencial dando
énfase ao papel gerencial de manipulador de
distGrbios, papel apontado como sendo agquele para

o qual o0s gerentes se encontram menos preparados;

- empreendam esforcos no sentido de viabilizar a
concretizagéo dos desafios identificados em
relacdo ao desempenho gerencial dando énfase ao

papel gerencial de empreendedor.

b) instituicgfes de ensino:

- que os cursos de graduacic tenham por objetivo
principal a formac8o de profissionais inovadores,
criativoes, sensiveis e minimamente capazes de
desempenhar os papfis emergentes no espectro de

sua profissdo;

~ que 0s cursos de graduacio procurem conscientizar
seus graduandos da importdncia da capacitacido
gerencial, capacitagdo essa gque ndoc deve ser
entendida somente como um fim, mas também, como um
Processo continuo que visa a gqualifiecar o

profissional para uma ac8o gerencial eficaz.

c) programas de capacitag8o gerencial:

- que o8 programas de capacitag8o gerencial se
orientem nes trés niveis de aprendizagem
(conhecimento, habilidade e atitude) com certa
énfase nas atitudes, uma vez que, em relacio aos

fatores de desempenho gerencial o maior obstaculo

g



na capacitacdo dos gerentes reside na dificuldade
de se mudar o comportamento muito meis gue nas

suas limitacfes técnicas ou de conhecimentos;

- gue os programas de capacitagdo gerencial se
orientem no sentido das trés dimenses (técnica,
humana e conceitual) com certa é&nfase na dimenso
conceitual uma vez que & fundamental ao trabalho
com a informac8o através da monitoracso ambiental
visando a subsidiar o processo de tomada de

decisBes estratégicas;

- que 0s programas de capacitacio gerencial
trabalhem integradamente os trés niveis e
dimensfes de aprendizagem e se orientem por
principios interdisciplinares devido &
complexidade que envolve a administracdo de

recursos informacionais e da informacdo.

5.2 Limitacdes ao estudo

Os fatores de desempenho e o processo da capacitag8o
gerencial s8c temas de pesquisa complexos e apresentam
possibilidades de variadas abordagens e questionamentos. E
importante ressaltar que os resultados obtidos neata pesquisa,
embora possam servir de subsidios e direcionamento para algumas
proposicBes sobre a capacitac8o de gerentes de centros/sistemas
de informacdo, n8o comportam generalizacBes e inferénclias J& que
esta pesquisa caracteriza-se por ser do tipo survey de cariter
exploratdério descritivo. Os resultados da presente pesquisa
devem ser considerados dentro dessas restricBes e a concluséo
ndo deve ser compreendida além de sua abrangéncia. 0 estudo

apresenta algumas limitagBes entre as quais destacam—se:

a) caréncia de pesquisas sobre o desempenho gerencial

do profissional da informac8o, tendo-se que recorrer



a estudos desenvolvidos sobre formacio de
administradores de modo geral, o que impediu uma
caracterizacico mais particularizada do profissional

em questdo;

b) o referencial tedrico gque embasa a pesguisa €
originariamente extraido da literatura norte-
americana, devido & caréncia de estudos brasileiros;
isso pode ser considerado uma distorcfo, uma vez que
o referencial tedricce teve grande peso no
delineamento do instrumento de coleta de dados e na

interpretacdo dos resultados;

c) uso de questiondrio como instrumento bdsico de
coleta de dados para medir quest8es dependentes de
percepcio, J& gque o uso de escalas de graduacdo

dificulta a avaliac8o das diferencas individuais;

d) enfoque voltado basicamente ao contetdo do trabalho
gerencial com pouca atenclo ao0s elementos mails

objetivos do trabalho gerencial.

6.3 Direcionamento para oufras pesquifas

A anidlise dos papéis gerenciais em termos de relevancia
e preparo, dos fatores de desempenho, das barreiras e dos
desafios ao desempenho gerencial efetuadas na presente pesquisa
colocaram em relévo a complexidade do tema estudado. Espera-se
que o resultado deste estudo ofereca elementos sugestivos para o
desenvolvimento de novas pesquisas que venham a solidificar e
ampliar as proposicles e recomendacdes apresentadas em relaclo
a0 processo de capacitac83o gerencial dos dirigentes de
centros/sistemas de informacdc. Dentre outras pesquisas que
poderdc ser realizadas envolvendo o mesmo tema, propéem—se as

seguintes:



a)

b)

c)

d)

a realizac8o de pesquicsas similares com amostras

estratificadas e com novas abordagens;

a realizac8o de pesquisas sobre os Ifatores de
desempenho profissional dos subordinados dos
centros/sistemas de informacdo, visto que estdo eles
diretamente envolvidos no resultado da agdo

gerencial;

a realizacdo de pesquisas onde nfo &6 o conteudo do
trabalho gerencial seja analisado, mas também
elementos mais objetivos do trabalho gerencial, como
caracteristicas do lugar onde o gerente trabalha,
tempo que dispende com o servico, a quantidade de

trabalho, os meios de comunicac8o utilizados;
a realizagd3o de pesguisa relativa aos programas,

métodos e processos de ensino—aprendizagem na 4area

de capacitagdo gerencial.
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OrganijizzacSes ppescsaguisadass

01
0z
03
04
05
08
o7
08
08
10
11

13

14

15
18
17
18
18
20
21
22

24

25

26
27

28
29

Acesita

Acesita - Companhia Acos Especiais Itabira

Aco Minas Gerais - ACOMINAS

APETIK Refeic¢Ses Convénio Ltda.

Agsembléia Legislativa do Estado de Minas Gerais (%)
Associag8o Comercial de Minas Gerais

Associac8o dos Servidores do Banco Central

Bolsa de Valores de Minas-Espirito Santo-Brasilia

Caixa Econémica do Estado de Minas Gerais - MINASCAIXA
Cémara Municipal de Belo Horizonte

CEDEPLAR

Celulose Nipo-Brasileira S.A. — CENIBRA

Centro de Apoio & Pequena e Média Empresa do Estado de
Minas Gerais - CEAG

Centro de Desenvolvimento da Tecnologia Nuclear - CDIN -
NUCLEBRAS

Clube de Diretores Lojistas de Minas Gerais — CDL

Colégio Brasileiro de Reproducdio Animal

Companhia Agricola Florestal Santa Barbara

Companhia Brasileira de Projetos Industriais - COBRAPI
Companhia Energética do Estado de Minas gerais - CEMIG
Companhia de Fiac@o e tecidos Cedro e Cachoeira (%)
Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais - CPRM
Companhia de Processamento de Dados do Estado de Minas
Gerais — PRODEMGE

Companhia de Saneamento de Minas Gerais S.A. - COPASA
Companhia Sidertrgica Belgo Mineira

Companhia de Transportes Urbanos da Regifio Metropolitana de
Belo Horizonte - TRANSMETRO (%)

Construtora Andrade Gutierrez S._A.

Cooperativa Central dos Produtores Rurais de Minas Gerais -
ITAMBE

DEMETRO

Departamento Estadual de Estradas de Rodagem - DER/MG
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58

58
680
61

Departamento Nacional de Estradas de Rodagem - DNER
Departamento Nacional de Obras contra a Seca — DNOS

Didrio do Comércio

Empresa de Assisténcia Técnica e de ExtensZo Rural do
Estado de Minas Gerais - EMATER

Empresa Mineira de Turismo - TURMINAS (%)

Empresa Municipal de Turismo de Belo Horizonte - BELOTUR
Empresa de Pesquisa Agropecudria - EPAMIG

Engeletro

Engenharia de Projetos S.A. - EXATA

Engesoleo Engenharia S.A.

Engevix S.A.

Federac8o das Industrias do Estado de Minas Gerais - FIEMG
Federac8o do Comércio de Minas Gerais

Fosfertil

Fundacdoc Centro Tecnoldégico de Minas Gerais - CETEC
Fundacdo Clovis Salgado — Palacio das Artes

Fundacg8o Dom Cabral

Fundac8o Estadual do Meio Ambiente - FEAM

Fundac8io Ezequiel Dias - FUNED

Fundagdo Hilton Rocha

Fundacl8io Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica -
1IBGE

Fundac83o Jo#o Pinheiro

Fundac8o Laura de Andrade

Fundac8o Nacional Pré-Memdria

Hospital da previdéncia

Instituto Brasileiro do Meio Ambiente - IBAMA

Imprensa Oficial do Estado de Minas Gerais

Instituto de Desenvolvimento Industrial de Minas Gerais -
INDI

Instituto Estadual do Patriménio Histérico e Artistico de
Minas Gerais - IEPHA

Instituto de Geo-Ciéncias Aplicadas - IGA

Instituto Histdérico e Geografico de Minas Gerais

Instituto Nacional de Colonizac8o e Reforma Agréria - INCRA
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62

63

64
65
66
87
88
69
70
71

72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
85

Instituto Nacional de Seguridade BSocial - Procuradoria
Regional - INSS

Instituto de Previdéncia dos Servidores do Estado de Minas
Gerais - IPSEMG

Jornal Estado de Minas

Jornal Hoje em Dia

Junta Comercial do Estado de Minas Gerais

Justiga Federal - Seg8o Judicidria de Minas Gerais

Leme Engenharia

Lider Taxi Aéreo

Minerac¢80 Brasileira Reunidas S.A. - MBR

Ministério da Fazenda - Delegacia da Receita Federal em
Belo Horizonte

Museu de Histdoria Natural e Jardim Boténico

Museu Mineiro

Ordem dos Advogados do Brasil - OAB

Processamento Bancério de Minas Gerais - PROBAM
Procuradoria Geral do Estado

Procuradoria Geral da Justiga

Procuradoria Geral do Municipio

Procuradoria da Republica em Minas Gerais

Rede Ferrovidria Federal S.A. - RFFSA

Santa Barbara Engenharia

Secretaria de Estado da Agricultura

Secretaria de Estado da Educacio

Secretaria de Estado de Esportes, Lazer e Turismo - SELT
Secretaria de Estado da Fazenda

Secretaria de Estado da Indastria e Comércio

Secretaria de Estado da Satde de Minas Gerais

Secretaria de Estado de Seguranca Pablica

Secretaria Municipal de Administracdo

Secretaria Municipal da Fazenda

Secretaria Municipal de Planejamento

Servigos de Engenharia Emilio Baugart Ltda. - SEEBLA
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial - SENAI
Setembro Propaganda

TelecomunicagBes Minas Gerais - TELEMIG
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96 - Tribunal de Alcada de Minae Gerails

97 - Tribunal de Contas do Estado de Minas Gerais
98 - Tribunal de Justica do Estado de Minas Gerais
99 - Tribunal Regional do Trabalho

100 - Usinas Sidertrgicas S.A. - USIMINAS

(%) OrganizacBes que possuem mals de um Centro/Sistema

Informagdo

de



Questionario
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3

Identificacio:

N

FATORES DE DESEMPENHO GERENCIAL DE ADMINISTRADORES DE
CENTROS/SISTEMAS DE INFORMACAO

Prezado (a) Senhor (a),

Como requisito parcial para conclusfo do curso de
mestrado na Escola de Biblioteconomia da UFMG, estou
realizando uma pesquisa sobre fatores de desempenho
gerencial de administradores de servicos de informag8o.
Com essa finalidade, peco-lhe a especial gentileza de
responder individualmente o questiondrio em anexo.

Os resultados desta pesgquisa ser8o, acredito, de
grande <valia na preparac8o, selegdo e aperfeicoamento de
pessoal em cargo de chefia de servigos de informagio. Os
dados e informacBes obtidos estar8o disponiveis para 08
profissionais envolvidos, bem como o resultado da pesquisa
deles derivado.

Peco-lhe a gentileza de devolver o guestionario
preenchido o) mais répido possivel, ao endereco
especificado no final do guestionario.

Antecipadamente, agradeco sua atenc8o e valiosa
colaboragdo.

ANA LUCIA NEVES PIMENTA

finero de sequéncia: V-3

-6



QUESTIONARIO PARTE I

1. Os itens abaixo relacionados representam papéis
gerenciais rovavelmente desempenhados por um
Sdministrador de um sistema de informacdo. Considerando
sua atuacdo, avalie na primeira co luna a relevancia do
papel gerencial e avalie na segunda coluna seéu preparo
para desempenhar cada um dos papeis. Circule o numero
correspondente a sua opinifo.
3 +15eu preparo pa-:
+ Belevineia do :31‘& [} deselpenhos
\papel gerencial;gdg fapel feren-
B cia H
PAPEIS GERERCIALS : t :
ing 'al ibasfuniine jal (basiex |
‘nhuigu [tanida | nhu;gum,tamice
‘na 'ma ‘e 'menilm { ite {lem;
b e
I_-—l-_-\-‘_V---!(__—(._-l_——l"-l
1. Representante da organizagio: Refere-se & participacio em wa série de ativida- ¢ ¢ b 0 b0
HE A A A R A
ser up siabolo da unidade/organizacis que é respomsdvel. AR EEEE RN EE R
I
] 1 1 t iX} 1 ) ) ‘
2. Lider: Refere-se ao relacionmento cou sens suboedinados. Imelui responsabili- ; & T
dades cono selegio, treinamento, aconpanhamento, wotivacho, promocho e exomera- . | T A
gio de pessoal. re2rata L2 ity
HEE T R T A
3. Costato: Refere-se ao relacionamento con nomerosos grupos ¢ individwos fora de ! | 1 1 i i .
ana unidade/organizagio que ado fontes iaportantes de inforeacho ¢ de favores. . IENEREE SRS
) 1 1 [ [X] ) [} [} t
T 1] ¥ i o 1 1 1] '
4. Nonitor: Refere-ge & busca constante de informagBes para emtender o que acomte- ¢ { ¢ | A B A
ce ¢m sua uaidade/organizagio. SRR EEER SBEREE X
N T
1 < . i 1§} 1 + ‘ t
5. Disseainador: Refere-se a disseainaglo de informagho exterma a sevs subordipa- i 1 1 1 VLo
dos ben como informacdo de um subordinado para outros. R SR RN RSN R RR
¢ 4 % & w w0
1 ] i ] 1t ] L} 1 1
8. Porta-voz: Refere-se & trangaissdo de informacies sobre politicas, plamos, | | 1 1 i 4 .
agtes ¢ resultados de unidade/organizacho para pessoas de fora da midadeforga- ¢ L L 4 oL 1
nizagdo. R R FHERE R RE N
[} L + t i 13 b t t
t 1 1 1 1" 1 ) ' 1
7. Bapreendedor: Refere-se ao planejanento e introducio de mudangas controladas em i | HE T A
sua unidade/organizaghio. BEFEFEE HB R RREE ¥
1 1] t 1} [N} 1 1 1 1
+ ] 1 1 [ 1 1 1 1
8. Manipolador de distérbios: Refere-se ao comportamento do administrador en pela- L 0 bbb
clo 35 mdangas iavolutirias e pressbes sofridas cono perdas, conflites, etc., ! [ S R R A
de sua wnidade/organizacdo R EE R SRR RN
t t 1 1 [N} 1 ] 13 i
1 1 1 1 o L t + ki
9. Alocador de recursos: Refere-se i toaada de decisfes signifieativas relativas a i | @ | 0 A
alocagio de recursos organizacionais (materiais, financeiros, humancs). SENEEEE FD N R ER
t ] b 1 1K) 1 ] 1 ]
4 ] 1 1 it 1 Al 1] 1
10. Negociador: Refere-se 4 negociacdes de vito para 2 unidade/organizagdo. vpranaian L2
1 1 1 1] IR [} t 1 1
1] Al i i it 1 i + 1
11, Especialista: Refere-se & solugio de problemas técnicos da widadesorganizagio.t 1021314112134
A

des de matoreza legal, social e cerimonial, em virtude do fato de sua pessoa
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N

Os itens abaixec relacionados representam

conhecimentos importantes para um administ

servicgo de informacho. Circule

corresponda ao grau de importéncia atribuida a cada

dos itens.

CONHECTHERTOS

(onhecinentos gerais

{onhecinento dos elementos, caracteristicas e dinimica da cultura organizacional
Conhecinento econdmico {custo, preo, lucro, produtividade, ete.)

(onhecinento da ciéncia comporiamental aplicada

Conhecinento dos objetives, politicas e estratégias da empresa

Conhecinento do asbiente interno e externo da empresa e suas teadéncias
(onhecinento da conjuntura social, politica e econdmica do pais

Conhecinentos bisicos de pesquisa e marketing

(onhecinentos da teoria ¢ das técnicas de tomada de decisio

Conhecinento da teoria e das técnicas de planej. estratégico, talico e operacional
Conhecinento das formas, conceitos e praticas da estrutuea orgamizacional
(onhecinento do processo de mudanas planejadas nas orgamizagies

Conhecinento de filosofia gerescial: valores, estilos, ete.

Conhecinento de orgamentagio

Conhecinento dos elementos bigices de admimistrago contdbil e financeira
Conhecinento da teoria e estilos de lideramca

Conbecinento da teoria ¢ das técmicas de treinamento e desemvolvisento de pessoal
(onbecinento de estatistica aplicada

(ohecimento da teoria de deseavolvimento organizaciomal

(onhecinento de movas tecaologias de informagde

(onhecinentos técnicos associados & drea de biblioteconomia

(utros. Bapecifique:

o

provaveis

rador de um
namero que
um

¥
v
|
Il
{
i
1
i

GRAY DE IMPORTAHCIA

+
v
'
1

SEH ¢ EOUCA + NUITA ¢ PUADA-!
'piMR- | THBR-! DMPOR-i MENRAL!
{THCIA JTANCIA | TAICTA

s

DB
U TBCIA

1i8

K]
kil

%

3

L]
i1

f

i

£

46
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3. Os 1itens abaixo relacionados representam
habilidades importantes para um administrador

namero

corresponda ao grau de importéncia atribuida a cada

servico de informacdo. Circule

dos itens.

HABILLIDADES

Habilidade de relacionamento com 08 pares

Habilidade de lideranca

Habilidade de resolugio de conilitos

Habilidades de tomar decisdes com base e infornagdes esteuturadas
Habilidade de alocagdo de recursos

Habilidade de amte-percepgdo

Habilidade de inferir

Habilidade de amalisar

Habilidade de sintetizar

Habilidade de comumicar-se

Hiabilidade de captar e orgamizar dados e informaches

Habilidade de determinar corretamente a potencialidade do 51 e avalid-lo
Habilidade de especificar as exigéncias das inforsacfies e as norsas de decisio
Habilidade de conirolar o sistema

Habilidade de procarar, identificar e elaborar plamos, projetos de importimcia

(utros. Bspecifique:

=]

provaveis
de um

gue
um

+
1
'
1
‘
i
(
t
'
i
'
t
1

1
1

GRAU DE  INPORTANCIA

SEM ¢ POUCA | MUITA | FUEDA-

WAR- | NPOR-! IMPOR- MEWTAL
ANCIA TARCIA | TANCIA! DNPOR-!
~ ! BARCIAL

K |
:
3 o4
3
3
.
304
1
3
3o
30
3
i
10
304
3o
|
3
3ol
F |

st s

i
¢
+
3

19

51

34
85
56

57
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4 Qs itens abaixo relacionados representam provaveis

atitudes importantes para um
servico de informacdo. Cir

corresponda ao grau de lmportancid atribumda a cada um

dos itens.

ATITUDES

Atitude pro-ativa s necessidades da organizagio

Atitede responsivel, previdente e inovadora

Atitude pragmitica ao invés de doutrindria

Atitude eritica com a atilizagho de techologia

Atitude critica e relaglo 4s contribuicBes tedricas

Atitude de pesquisa na validagio de comhecimente, idéias ¢ hipdteses
Atitude de cooperagio com seus pares ¢ subordinados

Atitude de flexibilidade face s mecessidades de wudangas
Mitude de aprendizagen constante

Atitode de supressfo da rotima

Aitude de empatia com as demais dreas

Atitude de alerta quante is tendémcias do clima da organizagio
Postura segura face ds atribuicfes de sen cargo

Postura ética em relacdo & sua profissdo

{Outras. Especifigue:

ad.m:.nlstrador de um

numero que

PP &

© GV DE INPORTAKCIA
' wca mnn‘ FUNDA-"
; AL

| TR Sl
U R B
L
U SR A O
U S A
A R A
BN RN
I B BTN
I R T
SRS TN
A
R S N
N
U S BN
U A R O
R U B IR
SN U SN B N
T R
U S A
U N A
D R A A
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5. Os itens abaixo relacionados podem significar barreiras
e desafios em relac8o & administragdo do servigo de
informacgédo. Coneiderando sua experiéncia, circule o
numero_que corresponda ac seu grau de concorddncia aos
itens lévantados como barreiras e aos itens levantados
como desafios.

GRAU DE  CONCORDAMCIA

A0 ¢ CONCORDO | CONCORDO
CONCORDO | EN PARTE |TOTALMENTE

1 t

BARREIRAS

B0 reconhecinento por parte da alta diregdo das reais possibilidades de contri-

buicdo da area de informagdo
Pouca credibilidade da drea de informagdo junto s demais dreas
Haior prestigio das ontras dreas junto d aita administragio
Pouca capacitapdio gerencial dos peofissionais da dres de informacho
Falta de maior autonomia para tomada de decisio
¥io participacho na foraagdo de politicas e estratégias da empresa
Posicionamento bierdrquico inadequade frente as outras dreas da capresa
Dificaldade de medicdo das contribuicdes da rea
Visdo impripria, por parte das chefias, relativamente is fongies gerenciais
Falta de planejamento estratégico global das eapresas

Insuficiéneia de recurses fimanceiros disponiveis no oramemto

(utras. fspecifique:

e et T T T S S S WP S SR N

R R - I R R N N )

o R G5 €D S5 3 s &5 G 3 &> G

R A AR An e kR Sk st it e e i Rl 8 Mk e b o o 8 e o o e &

DESARIOS

CORCORDO

CONCORDO
BN PARTE

1
1
1
1

CONCORDO &
TOTALNENTE:

Defiair com clareza os objetivos operacionais da irea de informaqio ma empresa

(onquistar espago para ma atuacdo a aivel estratégico e tético
Obter maior credidilidade junto ds demais dreas na empresa
{bter saior autonomia para tomada de decisdo

Criar indicadores que mecam a eficiéncia da drea de informagio nos resultados
eapresa

Conqs‘ism @ posicionanento hierirquico mais elevado na estrutura orzamizacicsal
resa

mp
Utilizar sistemas de compotagio na admimistraglo do servigo de informacdo

Adequar o8 beneficios da tecmologia da automagdo ds necessidades humanas e sociais

Desenvolver e aperfeicoar a capacitagio dos adninistradores de servigos de
informagdo

Posicionar o profissional de informacdo como agente de mudanga na orgamizacio
(utras. Zspecifique:

)

PR R S )
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10.

11.

QUESTIONARIO PARTE IT

Qual a classificac8o de sua empresa?

PUB I R & o e i b i S S i S e s e e e e wite mde el eie % e e 1
PrivVAGE e et it iataa et m e 2
Economia MiBLa v vt eme e caeaaceaomananoaoeaanorcnsanens 3

Qual o nome oficial do servigo de informag&o?

Gual o nome do departamento ou unidade & qual o
servico esta subordinado?

Existe no servigo de informagip e/ou na sua emprega um
plano de avaliacg8o de desempenho dos funcionarios?

o T TR 1

Existe no servico de informac¢fio e/0u na sua emprega um
plano de treinamento ou desenvolvimentode pessoal?

(o8 R+« SRS 1

Quantos funcionarios estfo diretamente subordinados a
voce?

Bibliotecdrios:

Outros profissionais de nivel superior:
specifique

Auxiliares (datilégrafos, etc.):

Estagidrios, bolsistas:

Pessoal em cargo de chefia:

8

-3
-3

-3
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QUESTIONARIO PARTE I II

12. Sexo:
MasCULlino .. v ittt it aa e ettt L
FOMINITO & o e e et i mees e am e e z
13. @Qual o posicionamento hierdrquico de seu cargo?
10 Nivel (Diretorid) ..o oot ae s 1
20 Nivel (Geréncia) .......iieioiereeenaarsnonnsenns 2
30 Nivel (Chefia) ...uiiounieenneanannnneennensnnnns 3
14. Em relac8o as chefias do mesmo nivel, seu salario é:
| /1= s Vo <N A 1
TEUAL .. iiiiiintccacaanac s asa et an e vy 2
MEEOT o a e aw 152556 505 5 6 5% 205 w825 %15 35 5% =% e ‘e mie wye woe s ia woe e 3
15. Favor Indicar seu grau de instruc8o. Assinale todos os
itens que se aplicam ao seu caso.
Graduagio em Biblioteconomia .......coiieiiiiit i e 1
Graduacfio em outra irea académica. Bapeeifique: L2
Especializagio ea Bibliotecomonia, Docuaentagdo ou Citneia da Informaglo ....v.vvviiviiiiiiiiiiiiannns 3
Bepecializagdo em oulza drea académica. Eopecifique: 4
Mestrado em Biblioteconomia, Documentagio ou Ciéneia da Iaformaglio ............oooiiiiiiiiinn 5
Nestrado em outra drea académica. Bapecifique: ]
Doctorado em Biblioteconomia, Documentacfio ou Cifneia da Informacdo ...t 7
Doutorado em outra area académica. Pspecifique: -
Pos-doutorado en Biblioteconomia, Documentacdio om (iéneia da Imformaglo .........oooiiiiiiiiiiiiin, 8
Pog-doutorado em cutra drea académcica. Especifique: ]
QOutro(s). Bspecifique: L1
Muito obrigada !
Favor remeté-lo para: Rua Salitre, 82 Bairro Renascenca

31150 Belo Horizonte -
Telefone (031) 442-9520

1E3

i

2

[X]
i
1
6
1y

8

b}
Y]



Tabvbelas complementares

TABELA 30

Distribuic8o de respostas (%) segundo o grau de imgorténcia atribuidos aos
conhecimentos pelos gerentes de centros/sistemas de informacdo,
separadamente por tipo de organizac8o

% DE RESPOSTA NOS GRAUS DE IMPORTANCIA

: TIPO |
CONHECIMENTO H DE \ _SEM/POUCA | MUITA ¢ FUNDAMENTAL
| ORGANIZACAO i IMPORTANCIA { IMPORTANCIA ; IMPORTANCIA
{ 1. pablica ! 2,63 | 63,16 | 34,21
Gerais { 2. Privada | . 34,78 | 65,2
i 3. Mista E 14,28 39,56 | 46,16
{ 1. Pablica | 5,41 | 51,35 ! 43,24
Cultura ¢ 2. Privada | 4,35 | 39,13 | 568,52
organizacional g 3. Mista ; A E 61,54 E 38,46
A | 1. pablica | 34,21 | 50,00 ! 15,79
Econémico \ 2. Privada | 13,04 ! s \ 21,74
E 3. Mista E 35,71 5 50,00 g 14,29
) { 1. pablica ! 28,95 | 47,37 | 23,68
Ciéncia comportamen- | 2. Privada | 31,82 | 45,45 | 22,73
tal aplicada E 3. Mista E 28,57 ; 57,14 : 14,29
Objetivos, politicas | 1. Pablica | 10,00 | 35,00 | 56,00
e estratégias da i 2. Privada ! 4 ' 13,04 | 86,96
empresa : 3. Mista s Z ; 28,57 ; 71,43
Ambiente intermno, ! 1. pablica | 10,00 ! 50,00 : 40,00
externo da empresa; | 2. Privada | 8,70 | 24,63 | 66,77
tendéncias P30 Mista ! i 42,86 | 57,14
Conjuntura social, ¢ 1. Pablica : 17,95 | 56,41 ! 25,64
gollt}ca e econdmica | 2. Privada | Z t 73,91 | 26,08
o pais ; 3. Mista } X ; . ; 64,29
i 1. Pablica | 30,77 | 43,59 | 25,64
Pesquisa e marketing ; Z. Privada | 12,50 | 70,83 | 16,67
i 3. Mista : 14,29 84,29 | 21,43
{ 1. pablica | 12,82 | 53,85 | 33,33
Teoria e técnica t 2. Privada | 9,10 45,45 | 45,45
tomada de decisCes i 3. Mista | bA ! 71,43 i 28,57
Teoria e técnica de | 1. Pablica | 12,82 | 53,85 | 33,33
planejamento estraté-; 2. Privada | 4,35 | 56,52 | 39,13
gico-tatico-operac. E 3. Mista i A ; 64,29 E 35,71
Formas, conceitos ! 1. Pablica f 57,79 : 39,4 | 44,74
préticas da estrutura, 2. Privada | 13,04 | 47,83 | 39,13
organizacional : 3. Mista | 14,29 ' 57,14 E 28,57
Processo de mudanca | 1. Pablica | 10,25 ! 53,85 ! 35,90
planejada na ' 2. Privada | ,64 | 0, ' 36,38
organizagio ; 3. Mista | 14,29 ; 64,28 ; 21,43
‘1. Pablica | 33,33 | 38,46 | 28,21
Filosofia gerencial ! 2. Privada | 30,43 | 47,83 | 21,74
valores, estilos ‘ 3. Mista ; 28,57 E 84,29 | 7,14
! 1. Pablica | 50,00 | 38,84 | 13,16
Orgamentagdo v 2. Privada | 31,82 1 40,91 ! 27,27
¢ 3. Mista H 35,71 57,15 | 7,14
(continua.. .
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) TIPO |
CONHECIMENTO | DE ! SEM/POUCA MUITA ' FUNDAMENTAL
i ORGANIZACAO f IMPORTANCIA ; IMPORTANCIA E IMPORTANCIA
Administragio | 1. Pablica | 61,54 | 35,90 | 2,56
contdbil e \ 2. Privada | 41,687 54,16 | 4,17
financeira f 3. Mista ' 50,60 ; 50,50 E 7
1. pablica | 20,51 | 61,564 ! 17,95
Teoria e estilos de | 2. Privada | 13,04 | 69,57 | 17,39
lideranga ; 3. Mista ; 14, ; 64.28 21,43
Teoria e técnicas de | 1. Pablica | 33,33 | 46,18 | 20,51
treinamento, desen- | 2. Privada 30,44 | 56,62 | 13,04
volvimento de pessoalg 3. Mista ; 21,43 i 71,43 i 7,14
1. Poblica | 48,72 | 43,59 | 7,69
Estatistica aplicada | 2. Privada | 18,18 | 72,73 | 9,09
| 3. Mista ; 42,86 ! 57,14 | Z
1. Pablica | 18,42 | 60,563 ! 21,05
Teoria de desenvolvi-{ 2. Privada | 13,05 | 60,87 | 26,09
mento organizacional 2 3. Mista ‘ 30,77 E 53,85 ; 15,48
1. Pablica | 5,00 ! 37,50 | 57,50
Novas tecnologias de | 2. Privada . 2 H 16,67 | 83,33
de informacdo i 3. Mista g Z { 35,71 64,2
Técnicos associados | 1. Pablica | 5,13 | 29,87 | 65,00
3 &rea de ¢ 2. Privada | 12,50 | 25,00 | 62,50
Biblioteconomia { 3. Mista i 14,29 14,28 | 71,42




TABELA 31

Distribuicdc de respostas (%) segundo o grau de importéncia atribuidos aocs
centros/sistemas de i

conhecimentos  pelos

gerentes

de

informacio,

separadamente por tipo de gerente
| — % DE RESPOSTA NOS GRAUS DE IMPORTANCIA
CONHECIMENTO : DE ! SEM/POUCA |  MUITA | FUNDAMENTAL
{ GERENTE | IMPORTANCIA | IMPORTANCIA | IMPORTANCIA
corais i 1. Bibliot. § 3,34 | 51,66 § 45,00
! 2. NEo-Bib. ! 6,67 | 46,27 | 47,08
Sairn g 1. Bibliot. é 5,26 g 49,12 ; 45,62
organizacional z 2. N&o-Bib. ! Z ; 47,06 ; 52,94
Eoonomico ? 1. Bibliot. ; 25,42 g 57,63 ; 18,95
| 2. N&o-Bib. | 37,50 | 43,75 | 18,75
CiEncin conporbanens § 1. Bibliot. § 31,03 § 48,28 § 20,69
tal aplicada | 2. Neo-Bib. | 25,00 | 50,00 | 25,00
gbggg%gggéigglitioas g 1. Bibliot. ; 3,28 § 27,22 % 69,50
empresa f 2. N3o-Bib. i 12,50 { 25,00 ; 62,50
éﬁgﬁ?ﬁgedingﬁﬁﬁgga; ; 1. Bibliot. § 4,29 g 47,54 ; 47,54
tendéncias ; 2. NEo-Bib. { 18,75 " 18,75 ; 62,50
Conjuntura Zggigiica E 1. Bibliot. g 8,34 E 61,66 ; 30,00
o pais | 2. Nso-Bib. | 12,50 | 43,75 ! 43,75
R § 1. Bibliot. § 21,67 § 55,00 § 23,33
| 2. Nao-Bib. | 23,53 | 58,82 | 17,65
. ; 1. Bibliot. ? 6,78 § 55,93 ; 37,29
tomada de decistes | 2. Nio-Bib. | 18,75 | 50,00 ! 31,25
Peraantoichde, | 1. BIbliob. 6,8 4 S00, 367
gico-tatico-operac. ; 2. N¥o-Bib. f 6,25 ; 62,50 ? 31,25
ggggigéscggcggggaiurag 1. Bibliot. ; 13,56 é 42,37 § 44,07
organizaciona s 2. NZo-Bib. i 18,75 ; 56,25 ; 25,00
ggggg?ggadgamudanca ? 1. Bibliot. g 13,56 ; 52,54 E 33,90
organizac8o ; 2. N3o-Bib. ! 6,25 i 62,50 i 31,25
I E 1. Bibliot. g 36,67 ; 43,33 ; 20,00
valores, estilos E 2. Nao-Bib. i 12,50 ; 58,25 ' 31,25
Oroamentaco E 1. Bibliot. § 40,68 i 42,37 ; 16,95
! 2. N8o-Bib. ! 46,67 | 40,00 | 13,33

(continua...)



ST NOS GRAUS DE IMPORTANCIA _

! TIPO |
CONHECIMENTO 1 DE \ SEMéPOUCA H MUITA t FUNDAMENTAL
: GERENTE | IMPORTANCIA | TMPORTANCIA E IMPORTANCIA
Administracso | 1. Bibliot. | 56,66 | 41,87 | 1,67
contabil e 1 H H H
financeira E 2. Ngo-Bib. | 41,18 ; 52,94 5,88
{1, Bibliot. | 18,33 | 65,00 ! 18,67
Teoria e estilos de | | t 3
lideranga ! 2. N#o-Bib. | 12,50 | 62,50 25,00
Teoria e técnicas de ! 1. Bibliot. E 28,34 ! 55,00 ! 16,66
treinamento, desen- _. i . |
volvimento de pessoalg 2. Ndo-Bib. | 37,50 | 50,00 3 12,50
{1, Bibliot. | 38,98 | 54,24 | 6,78
Estatistica aplicada ‘ | H
H 2. Ndo-Bib. § 37,50 ; 56,25 6,25
{71 Bibliot. | 20,69 | 58,62 | 20,69
Teoria de desenvolvi—: | { H
mento organizacional .t 2. N&#o-Bib. ; 12,50 : 62,50 25,00
{"1. Bibliot. | 33,28 | 27,22 | 89,50
Novas tecnologias de | § H H
de informagéo E 2. NHo-Bib. E Z i 41,18 | 58,82
Técnicos associados | 1. Bibliot. ! 5,00 | 18,33 | 76,67
a area de i H 1 |
Biblioteconomia 't 2. N3o-Bib. | 23,53 | 52,94 23,83
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TABELA 32

DistribuigSio de respostas (%) segundo o %rau de importéncia atribuidos as
habilidades pelos gerentes de cen ros/sistemas de informac8o, separadamente
por tipo de organizagao

. % DE RESPOSTA NOS GRAUS DE IMPORTANCIA

: TIPO -
HABILIDADES : DE : SEMé%OUCA : MUITA ! FUNDAMENTAL
| ORGANIZACKO | IMPORTANCIA IMPORTANCIA | IMPORTANCIA
1. pablica | 2,50 | 85,00 | 32,50
Relacionamento com | 2. Privada 4,17 ! 54,16 | 41,67
08 pares : 3. Mista ; A ; 50,00 50,00
' 1. Pablica | 2,50 | 42,50 | 55,00
Lideranca ! 30 Ppivada ! yA : 37,50 | 62,50
! 3. Mista ; 7,14 | 42786 ! 200
1. Péblica | 2,50 | 55,00 | 42,50
Resolucdo de \ 2. Privada | 8,33 | 168,67 | 75,00
conflitos ! 3. Mista ; g » H 50,00
Tomar decisBes com 5 1. Pablica 5 2,70 5 42,30 E 55,00
base em informacdes | 2. Privada ! A : 33,33 | 86.67
estruturadas E 3. Mista i A ; 35,71 ! .29
‘1. pablica | 10,25 | 56,42 | 33,33
Alocac8o de recursos | 2. Privada 20,84 | 45,833 | 33,33
| 31 Mista | 15, ; 61,54 | 23,0
"1, Pablica | 5,00 | 50,00 ! 45,00
Auto-percepgdo { 2. Privada | 16,67 | B i 50,00
{ 3. Mista i AR 71,43 | 28,57
'"1. Pablica | 5,00 | 70,00 | 25,00
Inferir ! 2. Privada | 8,33 | 45,83 | 45,84
| 3. Mista ! 14,29 ! 50,00 | 35,71
! 1. pablica ! 2,50 | 57,50 | 40,00
Analisar ' 2. Privada | A i 00 ! 50,00
{ 3. Mista | A ; 28,57 | 71,43
\"1_ pablica | 5,13 ! 58,97 | 35,90
Sintetizar ! 2. Privada | Z ! 50,00 ! £0.00
| 8. Mista | Z ; 35, ; 84,29
i"1. pablica | 7 | 21,06 ! 78,95
Comunicar—se t 2. Privada | A : 16.67 | 83,33
{ 3. Mista ; Z ; A ; 100,00
i 1. pablica | 2,56 | 28,21 | 69,23
Captar e organizar ¢ 2. Privada | 4,17 | 29,18 | 66, 67
dados e informacGes | 3. Mista ! Z ! 14,29 | 85,71
Determinar potenciaisf 1. Pablica f 2,56 | 28,21 ; 69,2
de sistemas de infor—: 2. Privada A ! 4348 | 56,52
macdo e avalid-los i 3. Mista i Z ! 28,57 ; 71,43
Eopecificar exigén- | 1. Publica | 5,13 ! 15 | 48,72
cias da _informagBes e{ 2. Privada | 4,17 | 45,83 | 50,00
normas de decisdo | 3. Mista { 7 ; 57,14 ; 42,88
1. pablica | 7z 36,84 | 63,16
Controlar o sistema | 2. Privada | 12,50 | 29,17 | 58,33
| 3. Mista | A 57,14 ¢ 42,86
Procurar identificar,: 1. Pablica | 7z ! 42,50 | 57,50
elaborar planos, { 2. Privada | Z | 37,50 62,50
projetos importantes | 3. Mista ! Z H , H 71,43

L8



TABELA 33

Distribuiciio de respostas (%) segundo o %rau de importdncia atribuidos as
habilidades pelos gerentes de centros/sistemas de informagdo, separadamente
por tipo de gerente

% DE RESPOSTA NOS GRAUS DE IMPORTANCIA

E TIPO |
HABILIDADES ¢ DE {  SEM/POUCA | MUITA ¢ FUNDAMENTAL
E GERENTE E IMPORTANCIA i IMPORTANCIA § IMPORTANCIA
1. Bibliot. ! 3,28 ! 52,46 | 44,26
Relacionamento com ' H | H
08 pares ; 3. N&o Bib. | Z i 82,35 E 17,65
{"1. Bibliot. | 3,28 ! 36,07 | 80,66
Lideranca . H ; H
! 3. NEo Bib. | z | 58,82 | 41,18
"1, Bibliot. | 1,64 | 42,62 | 55,74
Resolucdo de H ¢ H |
conflitos :. 3. N&o Bib. ; 11,76 ': 41,18 5 47,06
Tomar decisfes com i 1. Bibliot. ! Z : 33,33 : 66,67
base em informagbes | i § i
estruturadas E 3. N&o Bib. : 5,88 5 52,64 E 41,18
{1, Bibliot. ! 11,86 | 54,24 | 33,90
Alocac8o de recursos | { | h
! 3. NEo Bib. | 23,53 | 52,94 | 23,53
! 1. Bibliot. | 4,92 | 49,18 | 45,90
Auto-percepcio ¢ \ 1 :
f 3. N&o Bib. E 17,65 E 47,06 ': 35,29
{"1. Bibliot. ! 8,20 | 62,30 | 29,50
Inferir H H { :
| 3. Nao Bib. | 5,88 | 47,06 | 47,06
{1, Bibliot. | 1,64 | 50,82 | 47,54
Analisar H H H H
{ 3. Nao Bib. | R 41,18 | 58,83
1. Bibliot. | 3,33 | 56,67 | 40,00
Sintetizar 1 t | H
2 3. N3o Bib. i Z ; 35,29 ; 64,71
'"1. Bibliot. | A 16,94 | 83,06
Comunicar-se H ' { .
§ 3. N#o Bib. i Z i 11,76 ; 88,24
"1, Bibliot. | 1,67 | 26,67 | 71,66
Captar e organizar H ; | i
dados e informagGes | 3. Ndo Bib. 5,88 | 17,65 76,47
Determinar potenciais‘t 1. Bibliot. ! 1,69 | 28,81 ! 69,50
de sistemas de infor—. H H H
maclo € avalid-los g 3. N#o Bib. ': Z i 47,06 ; 52,94
Eapecificar exigén- | 1. Bibliot. | 1,67 ! 47,53 | 50,80
cias da_informacBes e| H 1 1
normas de decisdo i 3. N&o Bib. ; 11,67 { 47,06 | 41,18
1. Bibliot. | 1,69 | 37,29 | 61,02
Controlar o sistema | H | i
i 3. N8o Bib. i 11,47 ; 41,18 5[ 47,06
Procurar jdentificar,: 1. Bibliot. ! Z i 37,29 | 82,71
elaborar glanos, ; H | H
projetos importantes | 3. N#o Bib. . Z i 43,75 | 56,25




TABELA 34

Distribuicdo de res
ggs de centros/sistemas

atitudes pelos geren
tipo de organizagao

stas (%) segundo o grau de importéncia atribuidos as

de informacio, separadamente por

'
1
¢
1
i
¢
1
t

TIPO

ATITUDES DE SEM/POUCA | MU ¢ FUNDAME
i QRGANIZACEO ‘; IMPORTANCIA i IMPORTANCIA ; IMPORTANCIA
Pré-ativa as {1, poblica | 2,63 47,37 ! 50,00
necessidades ¢ 2. Privada 4,36 60,87 | 34,78
organizagio | 50 Mista P 61,54 | 38,46
Responsével, 1. poblica | 7 25,00 | 75,00
previdente e i 2. Privada | Z . 20,83 | 79,17
inovadora 1 3. Mista ; Z ‘ 21,43 78,57
Programética ao 1. pablica | 11,11 | 81,11 ! 27,78
invés de ! 2. Privada | 8,33 | 82,50 | 29,17
doutrinaria ': 3. Mista \ 8,33 ; 66,67 : 25,00
Critica com a {1, pablica | 15,38 ! 53,85 | 30,77
utilizac8o da ¢ 2. Privada 4,17 | 54,16 | 41,
tecnologia ; 3. Mista | 23,08 ; 48,15 30,77
Critica em relagio | 1. Pablica ; 23,68 | 52,64 | 23,68
as contribuicdes t 2 Privada | 20, 1 41,87 | 37,50
tedricas ; 3. Mista ; 28,57 i 7,14 E 14,29
Posa. ma validagio dei 1. Pablica | 10,26 | 51,28 | 38,46
conhecimentos, idélasi 2. Privada | 12,50 | 58,33 | 29,17
e hipbteses | 3. Mista ! 7,69 | 46,15 | 46,18
Cooperagdo com seus { 1. Pablica i 2,50 j 40,00 i 57,50
pares e subordinados | 2. Privada | yA i 41,87 | 58,33
| 5l Mista | 7 28,57 | 71,43
Flexibilidade face {"1. poblica | 7z 42,50 | 57,50
38 necessidade de t 2. Privada | Z | .33 66,67
madanca g 3. Mista :‘ Z ; 7,14 E 92,86
{71 pablica | 5,00 | 27,50 | 67,50
Aprendizado constante} 2. Privada | z 3333 | 86,67
2‘ 3. Mista E Z i 21,43 E LB
i1 pablica | 21,05 | 57,90 | 21,05
Supressfo de rotina | 2. Privada | 12,50 | 58,33 | 29,17
E 3. Mista E 21,43 :‘ 50,00 ‘: 28,57
i1 pablica | 10,26 | 53,84 | 39,50
Fmpatia com as demais; 2. Privada | 4,17 | 50,00 45,83
areas ': 3. Mista f 14,29 ': 7,14 E 78,587
Alerta quanto 38 {71 publica | 15,79 ! 39,47 ! 44,74
tendéncias clima { 2. Privada | 12,50 | 45,83 | 41,87
da organizagZo | 3. Mista ! o 50500 | 50,00
Segura face as {71 pablica | z | 25,00 ! 75,00
atribuictes de seu { 2. Privada | 4,17 16,68 | 79,17
cargo :, 3. Mista :l b ; 7,14 _E_ __9%1§§_
"1 pablica | 2,56 | 13,38 | 82,06
ftica em relacio & | 2. Privada | Z : 76,00 ! 75.00
sua profisséo \ 3. Mista . A . 4,29 | 5,71
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TABELA 35

Distribuicdo de resgostas (%) segundo o grau de importdncia atribuidos as
atitudes pelos gerentes de centros/sistemas de informacdo, separadamente por
tipo de gerente

% DE RESPOSTA NOS GRAUS DE IMPORTANCIA

E TIPO !
ATITUDES i DE H SEMéPOUCA j MUITA ! FUNDAMENTAL
E GERENTE ; IMPORTANCIA i IMPORTANCIA i IMPORTANCIA
Pré-ativa as { 1. Bibliot. | 1,75 | 56,14 | 42,11
necessidades da i | h H
organizagio : 2. Ndo Bib. | 5,88 47,06 47,08
Responaavel, ! 1. Bibliot. | z | 19,67 | 80,33
previdente e H i ‘ H
inovadora { 2. Ndo Bib. . Z ; 35,29 | 64,71
Programitica ao { 1. Bibliot. | 7,14 | 66,07 | 26,79
invés de { H | H
doutrinaria H 2. Néo Bib. , 18,5 i 50,00 31,65
Critica com a {1, Bibliot. | 13,56 | 52,54 | 33,90
utilizac8o da H i 1 H
tecnologia H 2. N&o Bib. | 11,76 | 52,95 | 35,29
Critica em relacdo | 1. Bibliot. | 20,34 | 54,24 | 25,42
as _contribuicdes H | H H
tedricas ; Z. Ndo Bib. i 35,29 ; 35,30 i 29,41
Pesq. na validagio de! 1. Bibliot. | 11,86 | 55,94 | 32,30
conhecimentos, idéias, i h H
e hipéteses H 2. N&o Bib. i 5,88 41,18 52,94
Cooperagdo com seus ' 1. Bibliot. | 1,64 | 40,98 ! 57,38
pares e subordinados | H H i
i 2. Nsio Bib. 1 Z { 29,41 | 70,59
Flexibilidade face | 1. Bibliot. | z | 33,33 ! 86,67
as necessidade de t i H h
mudanca : 2. N&o Bib. | Z ! 35,29 64,71
' 1. Bibliot. | 3,33 | 21,67 | 75,00
Aprendizado constante; H i H
i 2. Ngo Bib. ; zZ ; 47,06 ; 52,94
! 1. Bibliot. | 18,64 | 55,94 | 25,42
Supress8c de rotina | H H H
E 2. N#o Bib. E 17,65 ; 58,82 2 23,563
! 1. Bibliot. | 8,20 | 44,26 ! 47,54
Empatia com as demais| i i H
areas i 2. Ndo Bib. | 12,50 43,75 | 43,75
Alerta quanto as 5 1. Bibliot 5 11,86 f 42,37 % 45,77
tendéncias clima i | i '
da organizacdo ; 2. N8o Bib. g 11,76 ; 47,06 41,18
Segura face as 1. Bibliot. ! Z ! 15,79 | 84,21
atribuigBea de seu \ i ] H
cargo ! 2. N&o Bib. | 5,88 | 29,41 64,71
{71, Bibliot. | 1,69 ! 16,25 | 83,06
Etica em relagfio 4 | ! H H
sua profisado { 2. N8o Bib. | Z ! 29,41 | 70,59




TABELA 36

Distribuicdio de respostas (%) segundo o grau de importancia atribuidos as
barreiras pelos gerentes de centros/sisteémas de informacdo, separadamente
por tipo de organizagao

"% DE RESPOSTA NOS GRAUS DE CONCORDANCIA

E TIPO |

BERREIRAS i DE | NEO H CONCORDA | CONCORDA
§ ORGANIZAGEO ! CONCORDA | EM PARTE | TOTALMENTE
N&Zo reconhecimento {1, pablica | 10,00 | 32,50 | 57,50
da alta direcdo v 2. Privada | 4,35 | 20,85 | 75,00
possib. cont. area | 3. Mista : 14,29 35, i 50,00
Pouca credibilidade | 1. Pablica | 22,50 ! 42,50 | 35,00
da area de inf. junto! 2. Privada | 12,50 50,00 | 37,50
38 demais areas 1 3. Mista ! 28,57 50,00 :. 21,43
Maior prestigio de 1. Pablica ! 15,38 | 23,08 | 681,54
outras areas junto 3 | 2. Privada A | 43,48 | 56,52
alta administrac&o H 3. Mista i 7,14 ; 35,71 | 57,17
Pouca capac. gerenc. | L. Publica ' 12,50 ! 45,00 ! 42,50
rof. da area de t 2. Privada | 16,87 | 58,3 i 25,00
informacdo | 3. Mista ! 21,43 57,14 | 21,43
Falta autonomia i 1. Pablica ! 5,00 : 45,00 ! 50,00
a tomada de ¢ 2. Privada 4,17 | 1,67 | 54,18

ecisfes i 3. Mista ¢ 14,29 »71 50,
N&o participacdo na | 1. Publica | 2,56 | 32,44 | 85,00
Soomay, d6 politicas | 2. Privada | §:33 | 33,33 | 58334
estratég. da empresa 3. Mista : A ; 42,86 | 57,14
Posicdo hierérquica | 1. Pablica | 10,00 | 35,00 | 55,00
inadequada frente as | 2. Privada | 233 ! 16,67 | 75,00

outras areas | 3. Mista | 14,29 35,71 .
Dificuldade de {71, pablica | 10,81 ! 51,35 | 37,84
medicdo das ' 2. Privada | 17,39 | 47,83 | 34,73
contribuicdes da &rea, 3. Mista : 15, | 27,48 57,14
Visdo imprépria por | 1. Publica | 7,69 | 43,59 ! 48,72
%tg da chefia das | 2. Privada | 8,70 | 47,83 3,47
ctes gerenciais ; 3. Mista H 14,29 28,57 | ?7,14
Falta do planejamento! 1. Publica | 15,00 | 20,00 | 86,00
estratégico global | 2. Privada | o 50,00 | 50,00
das empresas ‘: 3. Mista i 23,08 i 53,84 E 23,08
Insuficiéncia de { 1. poblica | 10,26 | 22,24 | 67,50
recursos disponiveis | 2. Privada A 4 50,00 50,00
no orcamento t 3. Mista : 28,57 | 25,27 | 46,16




TABELA 37

Distribuic8c de respostas (%) segundo o grau de importdncia atribuidos as
barreiras pelos %erentes de centros/sistémas de informacdo, separadamente
por tipo de gerente

% DE RESPOSTA NOS GRAUS DE CONCORDANCIA

E TIFO |
BERREIRAS H DE H NAOQ 1 CONCORDA | CONCORDA
i GERENTE ; CONCORDA i EM PARTE 3 TOTALMENTE
N&o reconhecimento | 1. Bibliot. | 10,00 | 31,67 ! 58,33
da alta direcdo i H H i
possib. cont. area i 2. N&o bib. i 5,88 ; 23,53 H 70,58
Pouca credibilidade | 1. Bibliot. | 19,67 | 47,54 | 32,79
da area de inf. junto| i H H
as demais areas 2. NEo bib. | 23,63 | 41,18 35,29
Maior prestigio de _ | 1. Bibliot. | 10,00 ! 28,98 | 61,02
outras areas junto a | H ; ;
alta administracéo E 2. NZo bib. ; 5,88 ; 41,18 i 52,94
Pouca capac. gerenc. { 1. Bibliot. ! 11,48 ! 54,10 ! 34,42
grof. da_area de H . ¢ 1 1
nformac8o | 2. NZo bib. | 29,41 | 41,18 | 729,41
Falta autonomia 1. Bibliot. ! 3,28 | 42,62 | 54,10
ra tomada de H i 1 |
eciagbes : 2. N8o bib. ; 17,65 | 38,60 ; 43,75
Nio participagdo na | 1. Bibliot. | 1,67 | 31,66 | 66,67
formul. de politicas | H § §
estratég. da empresa i 2. N3o bib. ; 11,76 ; 41,18 g 47,16
Posicdo hierérquica | 1. Bibliot. | 8,67 | 31,66 | 86,67
inadequada frente as | H | H
outras areas i 2. Néo bib. | 23,56 i 23,56 52,94
Dificuldade de {"1. Bibliot. | 12,50 | 50,00 | 37,50
medicdo das ¢ { \ i
contribuiges da &rea; 2. N#o bib. 17,85 | 35,29 | 47,06
Vieo impropria por | 1. Bibliot. | 8,47 | 45,76 | 45,77
garte da chefia das | " H | .
uncBes gerencials i 2. N#o bib. g 11,76 | 29,41 | 58,83
Falta de planejemento| 1. Bibliot. | 11,67 | 35,62 | 57,38
estratégico global | ' H h
das empresas { 2. Ngo bib. | 11,76 ! 35,29 5 52,95
Insuficiéncia de {71, Bibliot. | 10,00 | 32,62 | 5,38
recursos disponiveis | H H h
no orgamento ! 2. N3o bib. | 11,76 | 28,41 | 58,83
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TABELA 38

Distribuic8o de res
desafios pelos geren
tipo de organizacdo

stas (%) segundo o grau de importéncia atribuidos aos
es de centros/sistemas de informacdo, separadamente por

% DE RESPOSTA NOS GRAUS DE CONCORDANCIA

: TIPO |
DESAFIOS ! DE i N&O ' CONCORDA | CONCORDA
‘ ORGANIZACKO | CONCORDA : EM PARTE § TOTALMENTE
Definir com clareza | 1. Pablica | 5,13 | 19,87 | 75,00
obj. organizaciomais | 2. Privada | z 25,00 | 75,00
area de informacdo { 3. Mista i 7,89 | 20,88 | 71,43
Conquistar espaco _ | 1. Pablica | 2,56 | 15,38 ! 83,06
para atuaciio a nivel | 2. Privada | AR 20,83 ! 79,17
estrat. e tatico { 3. Mista ! Z | 28,5 | 71,43
Obter maior credibil.: 1. Pablica | 5,13 | 33,33 | 61,54
Junto as demais ¢ 2. Privada | 4,17 | 33,33 ! 62,50
areas da empresa § 3. Mista i 7,14 i A g 92,
Obter maior autonomia! 1. Pablica : 7,39 | 23,68 j 69,23
a a tomada de i 20 Privada | 7 33,33 | 66.67
ecisBes ; 3. Mista ; A | 21,73 | 78,57
Criar indicadores de | 1. Pablica | 7,69 | 24,81 | 67,50
eficacia da area de | 2. Privada | 4,35 | 26,09 | ,57
informacio i 3. Mista i 7,69 | 13,74 78,57
Conquistar posicBes | 1. Pablica | 12,50 | 12,50 | 75,00
hierarq. + elevadas | 2. Privada 4,35 | 20,65 | g
na estrut. da empresai 3. Mista | Z ' 21,73 ; 78,57
Util. sistemas de | 1. Pablica | 10,26 | 25,64 | 64,10
comput. na administ. | 2. Privada | 4,35 | 26,08 | 69,
da informacfio | 3. Mista | Z | 14,29 | 85,71
Adequar beneficios | 1. Pablica | 5,13 | 25,64 | 69,23
da tecnologia/autom. | 2. Privada | 8,70 | 24,63 | 66,67
4s nec. humanas/soc. ; 3. Mista | b4 1 14,29 : %
Desenvolver aperfer. i 1. Pablica ! 2.63 ! 15,31 5 82,06
capac. administrad. | 2. Privada | AR 20,83 | 79,17
serv. de informaciq § 3. Mista ; Z : 7,14, { 92,86
Posic. profissional | 1. Pablica | 2,56 | 29,94 | 87,50
informacSio como { 20 Privada | VAR 16,67 | 83,33
agente de mudanca ¢ 3. Mista | Z H 28,57 | 71,43

134



TABELA 39

Distribuic8c de respostas (%) segundo
desafios pelos gerentes de centros/sis

tipo de gerente

o grau de importanci
temas de informacdo,

a atribuidos aos
separadamente por

% DE RESPOSTA NOS GRAUS DE CONCORDANCIA

5 TIRO |
DESAFIOS i DE H NAO H CONCORDA | CONCORDA
E GERENTE ; CONCORDA % EM PARTE i TOTALMENTE
Definir com clareza | 1. Bibliot. | 3,39 | 23,73 | 72,88
obj. organizacionais | H i H
adrea de informagdo i 2. Nio bib. | 8,25 | 18,75 75,00
Conguistar_espaco ! 1. Bibliot. : 1,87 ! 18,00 3 80,33
para atuacdo a nivel | { { H
estrat. e tatico | 2. N8o bib. i Z 1 25,00 75,00
th%r maigr cgedibil.f 1. Bibliot. ! 6,67 ¢ 22,19 ! 71,14
junto as demais t H 1 3
areas da empresa | 2. N#o bib. | Z i 41,83 | 58,83
Obter m%iordaugonomiai 1. Bibliot. ! 1,69 ! 17,48 i 80,33
ara a tomada de H i H i
ecisbes 2 2. N&o bib. i 6,25 ; 50,00 E 43,75
Criar indicadores de | 1. Bibliot. | 8,62 | 21,88 | 89,50
eficacia da area de | t | ¢
informacdo i 2. N3o bib. ; zZ ; 29,41 | 70,59
Conquistar posicBes | 1. Bibliot. | 8,47 | 11,86 | 79,67
hierarq. + elevadas | h 1 H
na estrut. da empresa; 2. N3o bib. E 5,88 i 35,29 ; 58,83
Util. sistemas de | 1. Bibliot. | 5,17 | 23,69 | 71,14
comput. na administ. | i H .
da informagéo | 2. N&o bib. E 11,78 i 23,563 i 64,71
Adoquar beneficios | 1. Bibliot. | 5,17 | 20,69 | 74,14
da tecnologia/autom. | 1 | 1
38 nec. humanas/socC. E 2. N3o bib. § 5,58 i 35,29 ; 58,83
Desenvolver aperfer. | 1. Bibliot. | 1,75 | 12,28 | 85,97
capac. administrad. i i i |
serv. de informac8o | Z. Ngo bib. | Z ; 29,41 70,58
Posic. profissional | 1. Bibliot. | 1,72 | 28,78 | 69,50
informag&o COmO H ! ¢ h
agente de mudanca { 2. NEo bib. | A H 17,65 | 82,35
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