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Pesquisas ja realizadas indicam que os gerentes de unidades de informacao
exercem uma gama variada de atividades gerenciais além das tradicional-
mente conhecidas e esbogcadas em livros textos. Estas atividades possuem
importancia relativa para o sucesso do trabalho gerencial, sdo realizadas com
freqiiéncia diferenciadas e algumas sdo consideradas como sendo mais fa-
ceis de serem executadas que outras. Esta revisao identifica como a literatura
internacional discute e apresenta a questao da importancia e necessidade do
preparo gerencial por parte dos profissionais da informacéo, discute as diver-
sas iniciativas de aperfeicoamento e treinamento gerencial promovidas pela
academia e associagdes de classe e, identifica e analisa as fungdes gerenciais
consideradas essenciais para o desenvolvimento eficaz da administragdo de
unidades de informagéo.
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1 INTRODUCAO

"... a Unica certeza com respeito aos dias adiante...é que seréo
tempos turbulentos ...Em épocas turbulentas, a primeira tarefa da
administragcdo é garantir a capacidade de sobrevivéncia da
organizacgéo...e adapta-la as rapidas mudancas, e aproveitar as
novas oportunidades.”

Drucker, 1980 p.1

"'... Se for existir uma constante no futuro, esta sera a mudan-
¢a... 0 ritmo em que ela ocorre sera acelerado, com a mudanga
sendo sentida mais nos processos que envolvem o manuseio da
informagao que em qualquer outra atividade... As bibliotecas preci-
sam se ajustar...a diferentes e mais exigentes demandas e desen-
volver novos papéis para poder satisfazer as necessidades dos
usuarios.”

Adams, 1986, p. 109
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Questdes cada vez mais complexas estdo se apresentando ao ambiente
informacional: custos, eficicia e eficiéncia organizacional; cole¢cfes virtuais; acesso
eletrénico; qualidade dos servicos; instalagdes e pontos de distribuicdo adequados;
disponibilidade de novas tecnologias de informacé&o; o papel do compartilhamento de
recursos e cooperacédo; a lideranca da biblioteca no papel de oferecer acesso e trans-
ferir informacédo, dentre outros.

A verdade é que dirigir uma unidade de informacé&o hoje, ndo é a mesma tarefa
de 20 anos atras quando este autor foi responsavel por uma biblioteca de médio porte
na cidade de S&o Paulo. Novas tecnologias de informacgéo, sistemas de informacéo
eletrénicos, a Internet e questdes de acesso, tém tornado o ambiente de transferéncia
de informagado mais complexo.

O aumento dos precos dos periddicos e bases de dados, junto com o enorme
volume de informagé&o disponivel, tem causado grandes problemas econdmicos, obri-
gando os dirigentes a se debrugarem com maior afinco no processo decisdrio envol-
vendo situacgBes criticas de compatibilidade e sobrevivéncia das unidades de
informacéo.

Expectativas quanto a lideranga, politicas externas, demanda por responsabilida-
de, a introducao de novas tecnologias, e a necessidade veemente por um sdélido pro-
grama de marketing estratégico e relages publicas, tornaram as praticas gerenciais
de duas décadas atras obsoletas e inadequadas para uma administracao eficaz de
unidades de informacao.

Huber (1984) ja indicava, mais de 10 anos atras, que problemas para se adequar
as mudancas tecnolégicas em bibliotecas eram apenas reflexos de problemas simila-
res que estavam ocorrendo na sociedade. O mundo estava entrando em uma nova
idade tecnoldgica que iria mudar a sociedade fundamentalmente: uma era dominada
por computadores e sistemas de comunica¢cdo. A mudanca é tanto rapida quanto
revolucionaria, e o futuro ira trazer mudangas mais rapidas e radicais ainda a reuniao,
processamento, e disseminagao da informacdo em bibliotecas.

As pressdes e desafios para lidar com mudancga sob tais condi¢des tém levado
as organizagdes a procurar novos e melhores métodos de organizacao e administra-
¢do. Enquanto alguns possam questionara aplicabilidade dos principios administrati-
vos a geréncia de bibliotecas, uma questéo estid bem clara. Instituicdes sem fins lucra-
tivos estao ativamente adotando praticas administrativas.

Drucker (1989) ja afirmava que todas as instituicdes - agéncias governamentais,
militares, igrejas, hospitais, museus, Clube de Escoteiros - todos tém-se tornado
‘management conscious’. De fato, nos Estados Unidos, estas instituicdes devem seu
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crescimento e impacto em grande parte a adogao de lideranca administrativa.

“Com muita razdo, a administragcdo universitaria tem-se enamorado, cada vez
mais, das habilidades de negécios e administrativas: necessidade econdmica e es-
cassez de recursos. Agora, estamos encontrando CEO's do mundo académico, reito-
res estao sendo selecionados e contratados tanto por sua capacidade administrativa
quanto por suas realiza¢cbes académicas” (Moore, 1995, p.13).

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

Para convencer a administragao superior a providenciar mais verbas para expan-
sé@o e mudanca, é necesséario aplicar os principios administrativos a administragdo da
biblioteca.

2 E IMPORTANCIA DO PREPARO GERENCIAL

Treinamento em habilidades de tecnologia informacional € uma necessidade sig-
nificativa, continua. No entanto, treinamento e desenvolvimento gerencial é indiscuti-
velmente uma area de maior desafio, cuja provisdo tem sido percebida como sendo
de extrema importancia, mas inadequada.

Ha poucos anos, Rooks (1994, p. 58) enfatizou esta importancia, destacando
que “para ser bem sucedido, os diretores de bibliotecas devem possuir amor e com-
preensao da palavra ‘impressa’. No entanto, devem também possuir habilidades de
um gerente de negdcios eficaz e capaz.”

O reconhecimento da necessidade e importancia da aplicacdo de processos e
teorias administrativas no ambiente biblioteconédmico néao é novo. McAnally e Downs
(1973, p. 14), um gquarto de século atras, ja percebiam que o “diretor...trabalha em
condi¢des de constantes mudancas, pressdes intensas e grande complexidade. Estes
fatores sdo de importancia crucial para o diretor pessoalmente, exigindo dele as mais
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elevadas habilidades administrativas...”

Alguns autores, além de confirmar este posicionamento, tentam esclarecer ou,
pelo menos, oferecer sugestdes quanto as causas ou barreiras enfrentadas por diretores
de bibliotecas que os impedem de aplicar técnicas administrativas. Line (1991, p. 103)
afirma que “uma exigéncia basica é que bibliotecarios tomem conhecimento das ten-
déncias administrativas. Ainda pensam muito em termos das tarefas que necessitam
ser executadas e muito pouco em termos da administragao que é necessaria para que
tudo seja realizado eficientemente.”

Um estudo realizado por Johnson (1991), financiado pela Library and Information
Service Committee for Scotland, analisando a provisao e necessidade de desenvolvi-
mento gerencial, também revelou que a maioria dos diretores investigados também
percebiam esta necessidade como sendo da mais elevada prioridade.

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

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

As habilidades administrativas também sao consideradas importantes para os
profissionais que ambicionam trabalhar em ambientes que processam e fornecem
acesso a informacdo comercial e empresarial. De acordo com James (1989,
p. 355,356), “habilidades gerenciais consideraveis precisam ser demonstradas pelos
‘business information professionals’ para selecionar, adquirir e usar tais informagdes
de uma forma custo eficaz.”

Este mesmo autor conclama as instituicdes de ensino na area de informacéo, para
mudar seus programas, e incluir habilidades gerenciais, porque “esta é a Unica forma
para compreender, competir e ser bem sucedido no ambiente de negécios atuais e futu-
ro. ..” e envia um recado aos estudantes de ciéncia da informag&o que tencionam traba-
Ihar neste ramo, enfatizando que estes “precisam estar conscientes do contetudo gerencial
de seu trabalho.. .0 desenvolvimento das habilidades gerenciais .. .ira definitivamente
expandir os horizontes... alargar sua fungao e ajudéa-los a assumirem seu lugar e serem
reconhecidos como gerentes chaves em suas organizagfes” (James, 1989).

Se por um lado a profissdo reconhece a necessidade ndo s6 da aplicagdo de
técnicas e conhecimentos administrativos em bibliotecas, ela também vem, ao longo
do tempo, denunciando a inadequacéo do programa académico dos profissionais para
assumirem fung¢des gerenciais de suas bibliotecas.
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A despeito da atengdo dada ao assunto, tanto na literatura da area, quanto atra-
vés de iniciativas praticas, um tema constante dos autores, é que os bibliotecarios nao
possuem as habilidades e técnicas necessarias para realizarem um trabalho gerencial
de nivel elevado e eficaz, e que é necessario haver maior exposicao e experiéncia
com guestdes administrativas por parte dos gerentes potenciais e atuais.

De acordo com Peel (1989), a profissdo nao esta treinando adequadamente os
gerentes de bibliotecas para exercerem esta funcao. Ele cita dois relatérios Britanicos
gue confirmam sua posi¢do com muita clareza. O de Constable e McCormick, “The
Making of British Managers” e o de Handy, “The Making of Managers”. Os resultados
desses relatérios, conforme Peel, ndo tém sido contestados e nem desafiados e tém
sido a base para muitas providéncias desde que foram publicados.

Fieldman (1993) corretamente aponta que a administracao de bibliotecas esta se
tornando cada vez mais complexa, tanto politica quanto tecnicamente, exigindo alto
nivel de habilidades gerenciais. Seu relatério destaca que treinamento gerencial para
servigos de informacéo/bibliotecas é subdesenvolvido e que a proviséo para esta area
tem sido pobre.

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

Dez anos mais tarde, outro estudo confirmou néo sé6 as conclusfes daquele estu-
do como também de outros que identificaram a necessidade de treinamento gerencial
como sendo uma preocupacao prioritaria (Anderson, 1997).

Brindley (1987), em seu discurso durante o 1987 Aslib Annual Conference, des-
creveu um nitido paralelo entre os desafios enfrentados pela profissao e os enfrenta-
dos no mundo comercial e industrial - notadamente, geréncia financeira e planejamento
estratégico. Nesse discurso, ele argumenta que os padrdes da época concernentes a
treinamento gerencial ndo eram suficientes para satisfazer necessidades identificadas
na area de desenvolvimento gerencial, onde a interagdo entre teoria e pratica € uma
parte essencial ao crescimento e desenvolvimento de competéncia.

Line e Robertson (1989) destacam as limitagfes dos cursos regulares com rela-
¢do ao preparo de gerentes eficazes. Sugerem um ponto de vista mais holistico para
o desenvolvimento de pessoal, reconhecendo que técnicas gerenciais novas ou dife-
rentes podem ser aplicadas com sucesso apenas num ambiente receptivo e
participativo.
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3 INICIATIVAA DE APERFEICOAMENTO

Felizmente, a literatura nao se limita a enfatizar necessidades e inadequacdes.
Séo relatados também, inimeros esforcos e iniciativas que foram desenvolvidos pela
profissdo para sanar esta situagdo, natentativa de melhor capacitar seus profissionais
na area administrativa, oferecendo conhecimentos e experiéncias que seguramente
0s capacitam a serem administradores mais habilitados e eficazes.

Os esforcos de organizacdes profissionais da area de biblioteconomia nos Esta-
dos Unidos sdo abundantes. Em 1990, a Association of Research Libraries represen-
tada pela Office of Management Services, ja oferecia 6 programas basicos anualmen-
te, com o objetivo de desenvolver as habilidades gerenciais dos profissionais em
areas administrativas consideradas criticas, tais como, competéncia interpessoal e
formacéo e trabalho em equipe.

Ao explicarem a filosofia que substancia este trabalho, Jurow e Webster (1990)
argumentam que os diretores mais antigos devem ter responsabilidades de encontrar
e desafiar o potencial de seu pessoal, e que devem olhar além das bibliotecas e adap-
tar as licbes aprendidas por outros setores ao seu proprio ambiente.

Outra iniciativa norte-americana digna de nota foi a da Council on Library Resources
com o “Academic Library Management Intern Program,” concebido em 1973. Este
programa tem por objetivo assegurar a diretores as habilidades gerenciais necessa-
rias para atingirem o topo de suas carreiras em bibliotecas universitarias. A meta for-
mal do programa é “oferecer a lideres em potencial uma oportunidade de desenvolver
uma compreensao e ‘expertise’ em administracdo de bibliotecas através de um pro-
grama planejado e centrado em experiéncia no trabalho” (Mitchell, 1992, p. 33).

Muitos participantes desses cursos alcancaram posigdes elevadas e atribuiram o
sucesso alcangado ao programa. Os principais beneficios citados foram, o aprendiza-
do sobre estilos gerenciais, dindmica de grupo, elaboracao de orgamento, e desenvol-
vimento de projetos.

A Universidade de Missouri-Columbia desenvolveu uma proposta de um Intern-
Scholar Program, sendo que um dos propésitos era permitir aos participantes alcan-
car uma compreensdo mais ampla com respeito a geréncia de bibliotecas
especializadas e providenciar oportunidades aos diretores de participar no desenvolvi-
mento de pessoal profissional, e compartilhar as habilidades gerenciais como mentores
dos novos profissionais (Albritton & Shaughnessy, 1990).

Percebe-se claramente que os organizadores daquele programa reconhecem a
importancia de conscientizar os gerentes de seu papel no treinamento e preparo de
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seu pessoal para assumir maiores responsabilidades na organizacdo. Wittenbach,
Bordeianu e Wycisk (1992) sugerem estratégias para os gerentes de alto escalao
tornarem obrigatério o treinamento gerencial para gerentes de todos os niveis, e tor-
nar em uma prioridade a eficacia gerencial em toda biblioteca.

As bibliotecas precisam levar a sério a crise gerencial, desenvolvendo aqueles
talentos administrativos e removendo gerentes ineficazes, especialmente porque mui-
tos gerentes do escaldao médio serao diretores amanha.

O estudo realizado por Hayes (1989) identificando necessidades de treinamento
gerencial no Reino Unido, detectou que era necessario dar maior atencdo as “habilida-
des gerenciais”, reforcando, portanto, outros resultados de pesquisas anteriores que
demonstraram que os gerentes de bibliotecas no Reino Unido nao recebiam treina-
mento gerencial basico cedo o suficiente em suas carreiras.

Este estudo resultou na elaboragéo de um curso intensivo em 1991/92 para diretores
de bibliotecas. Os tdpicos abordados foram: planejamento estratégico, marketing, alocacéo
de recursos, orgamento, politica de atendimento, qualidade total, indicadores de desem-
penho, relagdes publicas e estrutura organizacional (Malley, 1992).

O relatdrio de Fieldman (1993, p. 216) prop8e algumas ac¢des que ajudardo a
preparar o caminho para o desenvolvimento gerencial:

“- estender o processo de avaliagdo de pessoal paratodo o corpo funcional;

- identificar regularmente as necessidades de treinamento e desenvolvimento;

- alocar recursos e tempo para treinamento e desenvolvimento;

- desenvolver e atualizar politicas e planos abarcantes;

- assegurar que o aprendizado seja aplicado no trabalho o mais rapidamente.”

Fieldman (1993) sugere que as bibliotecas adotem uma abordagem mais estra-
tégica e coloquem em suas agendas o desenvolvimento de pessoal. No entanto, o
“recado” chave aqui que precisa ser entendido, é que desenvolvimento de pessoal é
um processo continuo e responsabilidade muatua que requer um clima de apoio.

Todos os assuntos incluidos no programa do curso - finangas, marketing, pes-
soal, etc., requerem uma mistura de habilidades conceituais, técnicas e humanas, e a
maioria dos individuos que trabalham em bibliotecas precisam ter pelo menos alguma
apreciacdo portodas estas areas. O desafio maior parece ser identificar quem precisa
do que e quando.

De acordo com um estudo recente da SLA, mais de 60% de seus membros
desejam cursos gerenciais para melhor preencher suas necessidades de educacgao
continuada na area administrativa. Para preencher esta lacuna, foi desenvolvido o
Middle Management Institute, dando prioridade a 5 areas consideradas vitais para o
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sucesso gerencial de uma unidade de informacédo: aplicacdo de tecnologia
informacional, recursos humanos, marketing e relacdes publicas, habilidades gerenciais
e ferramentas analiticas (Taylor & Renzulli, 1997).

A tarefa é dupla. Se por um lado existe uma necessidade premente de melhorar
o nivel de conhecimento administrativo dos atuais diretores e gerentes para que pos-
sam exercer suas fungfes com maior embasamento tedrico e cujo treinamento espe-
cifico foi negligenciado no passado, por outro, € ndo menos importante que se atenda
as necessidades dos profissionais que recém assumem posi¢cdes de geréncia e lide-
ranca em suas bibliotecas para garantir que a falta de conhecimento e habilidades
gerenciais ndo seja uma das caracteristicas dos dirigentes de bibliotecas no futuro.

4 FUNCOES GERENCIAIS

Os papéis dos diretores de bibliotecas, independente de época, sao caracteriza-
dos por circunstancias sensiveis ao tempo, tais como, questdes de nivel de qualifica-
¢ao de pessoal esperado, demandas organizacionais e operacionais, imposi¢des e ou
restricbes econdmicas, necessidades de ampliagcéo e reestruturacéo, desenvolvimen-
to tecnolégico, etc. Portanto, nao é de se admirar que Rooks (1994, p. 57) tenha
afirmado que “o sucesso do diretor de biblioteca hoje, depende muito mais de sua
habilidade gerencial que de um conhecimento aprofundado de biblioteconomia”, ten-
do justamente em vista o ambiente em constante mudanca que causa um forte e
acentuado impacto em todo o processo de aquisi¢cdo e acesso a informacao.

A é&rea de biblioteconomia e ciéncia da informacé&o, representada por seus pes-
quisadores, vem sentindo o impacto destas mudangas na administracao de unidades
de informagé&o de todos os tipos ja ha algum tempo. Holley (1972), por exemplo, ha
quase 25 anos atras, ja havia detectado mudancas na organizacéo e administracdo
de bibliotecas universitarias urbanas.

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

Lee (1977) foi um dos primeiros a examinar as pressdes nos diretores de bibliote-
cas universitarias bem como os efeitos que estas pressdes exerciam em suas fun¢des
gerenciais. Poucos anos depois, Metz (1979) analisou dados descritivos para
compreender os papéis dos diretores, especificamente, os relacionamentos externos.
Ele concluiu que questdes internas da biblioteca exigiam mais tempo e energia que as
guestdes externas.

No entanto, o estudo de Baughman (1980) que investigou os papéis dos diretores

180 R. Bibliotecon. Brasilia, v. 22, n. 2, p.173-196, jul./dez. 1998



Silas Marques de Oliveira

de bibliotecas metropolitanas, demonstrou que cada vez mais tempo era necessario
para lidar com questBes externas as operacdes do dia a dia dentro das bibliotecas.

Em realidade, as bibliotecas estavam apenas no limiar de uma série de periodos de
transicdo que continua até hoje, cada um com duragdo menor que o anterior. Contudo
mais 5 anos passariam até que muitos pesquisadores comecassem a analisar de forma
séria e sisteméatica as mudancas dos papéis dos gerentes de grandes bibliotecas causa-
das por mudancas nas organizagdes, geréncia, tecnologia, custos e politicas externas.

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

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

Um ano antes, Lewis (1986, p. 234) acentuou a necessidade do diretor de biblio-
tecas analisar sua estrutura organizacional tendo em vista questdes de compatibilida-
de com as “novas” exigéncias do ambiente e mercado como uma fungéo importante
do diretor. Ele afirmava que “a estrutura organizacional de bibliotecas universitarias
nao é apropriada para exercer o papel que é esperado das mesmas.” Nesse trabalho,
o autor discorre sobre os diversos conceitos e modelos de estruturas, responsabilizan-
do o diretor da biblioteca para encontrar e implantar a mais eficiente.

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

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

A partir do final da década de 80, com excec¢ao de alguns que concentraram suas
pesquisas em topicos bem especificos da administragdo, a maioria dos autores que
investigaram e analisaram as diferentes fun¢gdes administrativas dos diretores de
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bibliotecas destacaram uma pleide de habilidades e conhecimentos gerenciais que
estes deveriam possuir para executar com competéncia o papel de diretor.

Assim, Baker (1988), em sua palestra por ocasido da Education Librarians Group/
Librarians of Institutes and Schools of Education Annual Study Conference, fortemen-
te recomendou a adoc¢ao de técnicas gerenciais por bibliotecarios. Técnicas tais como
planejamento estratégico e marketing, bem como habilidades incluindo aconselhamento
e acompanhamento.

Em um estudo posterior, Peel (1989, p. 288) enfatiza que o gerente de bibliotecas
deveria ser capaz de “delegar, motivar, coordenar*, monitorar e controlar (supervisio-
nar) o trabalho dos outros, disciplinar quando necessario, desenvolver a equipe e 0s
individuos, desenvolver um orgamento e controlar as finanr*i*... Deve ter habilidades
em resolugdo de problemas, tomada de decisdo, planejamento, organizagao, lidar
com stress, determinar prioridades, e comunicar.” Como parte da comunicacgdo, o
autor menciona, leitura dinamica, dirigir-se a grupos, escrever cartas e relatorios, lide-
rar reunifes e lidar com a midia.

Muitas vezes essa imensa gama de habilidades é ignorada. Ou presume-se que
o0 recém encarregado de gerenciar ja a possui, ou, de alguma forma, como um passo
de magica, o individuo ira adquiri-la assim que for necessario. Os novos gerentes
correm o perigo de afastarem-se de suas responsabilidades gerenciais, de comando,
e submergirem-se nas atividades de rotina que ja dominam. O desastre é inevitavel -
uma administracdo inadequada de sua prdépria biblioteca.

Ainda nesse mesmo ano, James (1989, p. 356, 361) destacou nove areas da
administracdo, ou habilidades chaves que os gerentes que lidam com informacé&o para
negocios precisam dominar. Sao elas: “compreensao da estrutura organizacional; or-
camento e contabilidade; pessoal - selegcdo e desenvolvimento; negociacao,
planejamento, geréncia de dados internos; geréncia de tempo; comunicacgéo; e
marketing.”

Conforme o autor, estas habilidades alargardao definitivamente os horizontes e
garantirdo um lugar ao sol na organizagdo entre os gerentes de outras areas. Ele
acentua que a Unica forma destes profissionais assumirem seus lugares de direito
dentre os gerentes da organizacéo altamente reconhecidos e recompensados é com-
portarem-se e agirem como gerentes eficazes primeiro, e depois como profissionais
da informacao para negocios.

Um trabalho interessante é apresentado por Martin (1989) ao analisar e discutir o
impacto que a absorcéo de uma variedade de tecnologias pelas bibliotecas vai ter no
processo gerencial. O impacto destas se refletirA no orcamento, na estrutura
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organizacional, no comportamento do pessoal, no planejamento, e exigira uma ampla
participagdo de todos os membros da organizagdo, ou seja, uma administragdo
participativa.

Com relagéo a este Ultimo item, a autora informa que o relatério do Boston Library
Consortium demonstrou que a maioria dos profissionais acredita que a implementagéo
de tecnologias na biblioteca requer ampla participagdo do pessoal, e que as pessoas
gostariam de ter voz ativa com relagdo a forma em que a tecnologia vai ser empregada.

Marchant e England (1989, p. 470) também compartilham desta opinido, e de-
fendem que a forma mais eficaz de gerenciar uma biblioteca na era da informatizagdo
é através da utilizagéo de uma administragao participativa. Assinalam que “a busca
por sistemas administrativos mais eficazes, dindmicos, flexiveis e competitivos esta
levando os gerentes, trabalhadores e académicos a uma visao renovada do valor da
administragéo participativa, uma teoria introduzida a mais de duas décadas...”

Para estes autores, os métodos de administragao participativos tém sido desen-
volvidos e testados suficientemente para considera-los vidveis. O que é necessario ser
discutido, no entanto, é como gerenciar este modelo administrativo para alcangar os
resultados esperados.

Na realidade, o trabalho de Boyle (1984) foi precisamente este. Ele descreveu
como as empresas usaram este método de forma eficaz e muito do que Sager (1982)
escreveu em seu livro lida com os aspectos praticos da aplica¢do dessa teoria ao
ambiente de bibliotecas.

Embora a énfase do trabalho de Marchant e England (1989) seja demonstrar a
importancia da administragéo participativa no contexto informacional, eles também men-
cionam outras habilidades administrativas que influenciardo no sucesso da administra-
¢éo de bibliotecas, como, manter os trabalhadores altamente motivados, manter a pira-
mide da estrutura achatada, ou seja, horizontalizada, e adotar equipes de trabalhadores
para controlar a informagéo e compartilha-la no processo de tomada de deciséo.

Para manter os trabalhadores motivados e satisfeitos, Birdstall (1990, p. 209),
em um trabalho singular, defende que os administradores de bibliotecas precisam
aprender a responder as necessidades de experiéncias de trabalho gratificante de seu
pessoal, e alcangar um equilibrio entre estas e as metas da organizagdo. Afirma que
“é esperado dos gerentes...em todos os niveis hierarquicos, preencher varios papéis:
geréncia burocrética eficiente, advogado bem sucedido para aumentar as verbas,
politico astuto, planejador visionario, lider inspirador. Existe, no entanto, um outro pa-
pel que é raramente reconhecido, embora com frequéncia seja executado diariamen-
te. Ao realizar o papel de terapeuta, os gerentes de bibliotecas ajudam assegurar que
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0 pessoal alcance auto-gratificacéo através de seus trabalhos.”

E evteente que teto requer que os gerentes ~ovteenctem metes de sattefacéo
psicolégica através dos quais os funcionarios possam alcangar maior auto-realizagao.
O nivel de sentimento de bem-estar do pessoal se tornou uma medida de eficacia
gerencial.

E importante noten que murto emtjora o desejo por auto-reahza”o permeia mui-
tas esferas da vida, Veroff (1981) descobriu que este fendbmeno era mais evidente
quando comparou os sentimentos de pessoas sobre o trabalho em 1957 e em 1976.
Com este resultado, concluiu que cada vez mais o trabalho tem assumido maior im-
portancia na busca das pessoas por felicidade.

Ha quase 30 anos atras, Bennis e Slater (1968, p. 59) observaram que o desejo
de um relacionamento mais humano nas organizagdes “tem pouco a ver com 0S mo-
tivos de lucro em si.” Ao contrario, continuam, “brota da necessidade de nao apenas
humanizar a organizagdo, mas usé-la como uma ferramenta de crescimento pessoal
e de desenvolvimento da auto-realizacao.” Sob estas condigdes, os individuos usam a
organizagao para seus proprios fins terapéuticos, e é necessario que o administrador
reconheca isto e saiba aplicar “técnicas terapéuticas” em beneficio de seus
funcionarios e como conseqéncia, de sua biblioteca.

A partir dos anos 90 percebe-se uma maior preocupac¢ao por parte dos pesquisa-
dores e intelectuais da area, que em realidade, é uma mudanca de enfoque com
relacdo a maioria dos trabalhos anteriores. Nesta nova era da informacao e tecnologia
informacional, esses autores se debru¢cam sobre o meio ambiente na tentativa de
identificar como as tendéncias da atualidade (principalmente tecnoldgicas) afetam as
praticas gerenciais dos diretores de unidades de informacao.

Ao analisar os diferentes estilos gerenciais e minuciosamente as estruturas de
bibliotecas, Line (1991) considera os problemas gerenciais de bibliotecas e sua rele-
vancia com relagéo as tendéncias atuais.

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

Aquele trabalho discute diversas areas da administragcdo que sao consideradas
como sendo habilidades necessarias para o desempenho eficaz no gerenciamento da
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biblioteca. Sao elas: geréncia dos recursos humanos, incluindo treinamento e delega-
¢do de poder, estrutura organizacional, comunicacédo, tomada de deciséo, atendimen-
to e relacionamento com o cliente, conhecimento do mercado, marketing, e geréncia
de equipes. Todos estes aspectos sob a d6tica do impacto da tecnologia.

Em um excelente estudo, Cottam (1994) oferece uma visdo contemporanea e
seletiva das func¢des de diretores de 30 bibliotecas de grande porte nos Estados Uni-
dos. A pesquisa focalizou as posi¢ces atuais dos diretores e como elas contrastam
com as responsabilidades de 5 e 10 anos. Para isto, os diretores responderam a 6
questdes, para, em sintese, determinar as fungdes e atividades que demandavam
maior atencdo, quais os fatores que determinam as prioridades do tempo deles, quais
eram 0s papéis gerenciais internos e externos enfatizados, quais eram as fung¢des
mais apropriadas para delegacao, e identificar as atividades que realizavam por oca-
sido da pesquisa, que eram diferentes das que realizavam 10 anos atras.

A pesquisa demonstrou que “contato com o pessoal”’ seja, talvez, a principal
ocupacado dos diretores, ocupando um papel central e tida quase como uma regra.
Descreveram essa responsabilidade de diversas formas - comunicacéo, desenvolvi-
mento de times, relacdes com o pessoal.

A maior diferenca com relacéo a utilizagdo do tempo e energia tem como fonte o
aumento das opressdes econdmicas. Os diretores, conforme o estudo, “gastam cada
vez mais tempo lidando com os efeitos dos orgamentos em declinio ao reavaliar prio-
ridades e trabalhar para complementar as verbas usuais com outras fontes de apoio
financeiro” (Cottam, 1994, p. 21). Diretores indicaram que um programa de apoio
externo e levantamento de recursos requer muita atencéo, lideranca e participacéo
direta, sendo necessario, portanto, delegar mais as outras responsabilidades.

Outra fungéo “externa” que consome muito tempo dos diretores, de acordo com
os resultados da pesquisa, é a chamada “relagfes comunitarias”, ou “relagdes publi-
cas”. Esta atividade inclui contatos dentro do campus universitario, ou seja, com alu-
nos, reitores, administradores, professores e etc., assim como com profissionais da
area, outras instituicdes e etc.

As funcgdes gerenciais que exigem mais atencao dos diretores, mencionadas na
pesquisa, sdo: comunicacdo; delegagao; pessoal; planejamento; desenvolvimento de
politicas e estabelecimento de prioridades; avaliagcdo; monitoria do desenvolvimento
tecnolégico; administracdo de mudanca; e administracdo de projetos de construgao.
Todos incluidos como fung¢des “internas”. As principais fungdes “externas” apontadas
foram: consércio e convénios; relagdes inter-institucionais; e relagdes publicas e pro-
mocéo (Cottan, 1994).
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Os resultados da pesquisa de Cottam (1994) indicam que os papéis tém mudado
nos ultimos anos. Estdo ocorrendo mudancgas nas prioridades com relacgdo as fungdes
e atividades. Os papéis tradicionais gerenciais ainda existem, mas ambas circunstan-
cias internas e fatores ambientais externos estdo levando os diretores a dedicarem
mais tempo agora do que antes a questdes externas do que ao dia-a-dia das respon-
sabilidades operacionais e organizacionais da biblioteca.

O enfoque das questdes externas inclui planejamento estratégico correlacionado
com tendéncias ambientais amplas de cooperacgao inter-institucional, comunicacao
entre consorcios e conveniados, levantamento de recursos e lideranga em associa-
¢oes profissionais.

Os diretores dedicam mais tempo hoje que 5 a 10 anos atras respondendo as e
planejando em fungé&o das mudancas sociais (p. ex. tendéncias a aprendizagem con-
tinua, pressfes econdmicas, mudancgas tecnolégicas, aumento da cobranca publica)
e menos tempo as questdes localizadas especificamente nas bibliotecas. Ou seja,
tentam envisionar, desenvolver e oferecer respostas estratégicas ao ambiente exter-
no, ensinando e influenciando o pessoal com respeito a valores, proposito e direcdo
gue a biblioteca precisa tomar - comunicando, delegando e construindo confianca.

Na tentativa de identificar quais mudancgas preconizadas por Mcanally e Downs
(1973) ha 20 anos atras, que realmente aconteceram com relagdo as mudancas dos
papéis de diretores de bibliotecas universitarias, Rooks (1994) discute 16 fatores que
influenciam mudancas na geréncia dessas instituicbes. A importancia desse artigo
para a discussao em pauta, € o fato de que além de analisar e discutir aqueles fatores,
ele enumera seis habilidades necessarias para se alcancgar sucesso em termos de
gerenciamento.

Com relagao as habilidades administrativas, Rooks (1994, p. 56) destaca que “as
bibliotecas universitarias sdo organizagbes complexas, comparadas até a empresas
de médio porte. Com orgcamentos astrondmicos, centenas de funcionérios, e investi-
mentos na casa dos milhdes, as bibliotecas devem exigir e receber um gerenciamento
por administradores altamente qualificados. Como o CEO da biblioteca, seu diretor
deve dominar todas as habilidades, desde planejamento as questdes orcamentarias,
desde controle a redacgao do relatério.”

Habilidades de comunicacao, relacdes humanas e de atrair recursos também foram
destacadas por aquela autora. Com relagdo a esta Ultima, é exposto que “0 sucesso neste
empreendimento podera fazer a diferenca entre uma administracdo que apenas ‘cuida’ de
seu patrim6nio de uma progressiva, que constantemente lan¢a no mercado novos produtos e
servigos, compatibilizando sua oferta as exigéncias de sua comunidade” (p. 58).
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Ao analisar os papéis dos diretores do setor de referéncia, Nofsinger e Bosch
(1994, p. 87, 88) indicam que estes papéis estao sendo redefinidos gradualmente, e
que “o aumento da complexidade dos servigcos de referénciatem causado o surgimento
de necessidades para novos treinamentos, conhecimentos e habilidades.”

Dos trés papéis mencionados pelos autores como sendo primarios, dois dizem
respeito diretamente a administragdo. S&o eles: geréncia de pessoal e lideranga, e
planejamento antecipado para mudancas no futuro (Nofsinger e Bosch, 1994, p.88).

Realmente, a obtencéo ou fornecimento de um servico de informagao completo
e correto, providenciado de uma forma rapida e através dos meios compativeis com a
escolha do cliente, nunca serad uma realidade sem pessoal bem treinado, coordenado
e supervisionado. Por isto é que Veaner (1990, p.449) afirma que “burocracias com-
plexas surgem precisamente porque a autonomia individual e a missao geral da orga-
nizacao estdo em conflito perpétuo. Agindo sem coordenacgao, profissionais indepen-
dentes ndo podem produzir resultados de forma eficiente, a tempo ou de forma
econdmica.”

Os diretores, precisam, portanto, independente dos setores que gerenciam, coor-
denar o funcionamento das rotinas do dia-a-dia, incluindo o trabalho do pessoal, defi-
nindo os horarios dos servigos, monitorando os gastos, alocando recursos para projetos
e desenvolvimentos de servigos, produtos e programas especificos. Precisam monitorar
comportamentos e atitudes do pessoal.

Em adic&o, supervisdo geralmente inclui a coordenacéo de coleta de dados, a
elaboragcao de manuais de procedimentos, o esclarecimento de descricao do trabalho
e a apresentacédo de relatérios sobre as operac¢fes da unidade.

Outras fungfes administrativas mencionadas pelos autores acima citados séo: trei-
namento e coordenagdo, comunicacgdo, avaliagdo de desempenho, administragcdo de
conflito e stress, lideranca e planejamento estratégico sendo, esta Ultima, a énfase dada
porCorrall (1994a), além de atendimento ao cliente e gerenciamento de qualidade total.

Em um outro trabalho, Corrall (1994b, p.209) conclui que “diretores de bibliotecas
devem ser capazes de aplicar habilidades que s&o apropriadas aos outros diretores
envolvidos com finangas, estratégias e administracdo de pessoal.” Esta autora argu-
menta que existe urgéncia por parte das instituicdes para desenvolverem estratégias
informacionais integradas, o que requer uma cooperagdo mais acentuada entre a bi-
blioteca e as fun¢des de ensino e pesquisa.

As principais areas de preocupacao anotadas por Pitts (1994) ao identificar o
perfil de 67 diretores de bibliotecas com apenas 1 profissional, sdo: automacéo, ad-
ministracdo do tempo, orcamento, pessoal. Outras areas mencionadas por aqueles
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diretores foram planejamento e reforma de prédio, além de comunicacao e organizagdo.

Ao analisar o impacto do ambiente na administracéo de bibliotecas, Moore (1995,
p. 17) afirma que “a era da informagé&o requer que os administradores de bibliotecas
relnam suas equipes, e se concentre imediatamente em responder a pergunta: em
que negocio estamos? em que negoécio devemos estar?” Este processo inclui, natural-
mente, diagnosticar o ambiente periodicamente para identificar ameacas e oportuni-
dades, e a aplicagdo de planejamento estratégico.

Enquanto o “dilivio de informacao” atualmente disponivel, e tornado cada vez
mais acessivel por meio da tecnologia existente, parece ser uma ameaga as entida-
des que lidam com transferéncia de informacéo, pode também ser uma oportunidade
de negécio. O desafio é desenvolver produtos e servigos para ajudar os clientes a
encontrar um método de melhorar a absorgéo de informagéao.

Ao lidar com este processo, a tomada de decisdo se torna mais complexa, pois
os administradores precisarao lidar com o fato de que a missao tradicional da bibliote-
ca tem mudado, e sua meta anterior rapidamente se torna inviavel.

Para ter sucesso nesse contexto, Moore (1995) sugere que algumas habilidades
gerenciais sao cruciais, tais como: saber contratar pessoal altamente qualificado; ser
sensivel as necessidades dos empregados; trabalhar em equipe; aplicar os principios
de qualidade total; conhecer técnicas de atendimento e relacionamento com os clien-
tes; proporcionar educacéo continuada e treinamento; planejar marketing estratégico;
e promover aliangas estratégicas com outras instituicoes.

As bibliotecas conhecem o conceito de “aliancas estratégicas”, pois tém partici-
pado deste processo através de empréstimo inter-bibliotecas, catalogos coletivos, banco
de dados integrados, etc. No entanto, outros tipos de aliangas poderiam estar sendo
formadas em proveito da biblioteca, como por exemplo, aliangas com o setor produti-
vo e entidades que visam lucro.

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

Preocupado com o tipo de lideranca necesséria para enfrentar o contexto que o
futuro proporcionara, Taylor (1995) sugere as qualidades de lideranca que devemos
buscar nos diretores de bibliotecas que ajudardo a levar as instituicbes para o futuro

gerenciando servigos de informacéo no século 21. Ela expde que este lider precisa
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possuir coragem para abragar mudanca e desafios, talento para desenvolvimento de
equipes, ser capaz de liderar em um ambiente ambiguo e possuir uma visao de futuro.

Taylor (1995, p. 15) afirma que esta “visdo é critica para se saber onde se querir,
mas o que podera ser mais importante é a habilidade de colocar esta visdo no contex-
to dos valores comunitarios, a competéncia de articular a visdo ao pessoal, administra-
dores e usuarios. Ter uma visao possui pouco valor se ela nao for traduzida em planos
de acdes especificos que resultem na transferéncia de servigos aqueles que buscam
informacao.”

Em um artigo mais recente, Shaughnessy (1996, p.48) concorda e defende a
necessidade de estabelecer esta visdo. Para ele, uma das novas fun¢des do diretor
da biblioteca é “criar um novo modelo mental da organizagéo, ajudando-a a desenvol-
ver uma nova e poderosa visao do futuro.”

Webb (1997), em seu editorial, destaca diversas fun¢gbes que os gerentes de
informacdo devem assumir nos anos 90, baseada em pesquisas realizadas por dife-
rentes instituicbes governamentais e particulares. Apds uma analise e discussao deta-
Ihada, a autora recomenda que os gerentes de informac&o precisam ter habilidades
em comunicacgao, treinamento, recrutamento, lideranca de equipes, lideranca e solu-
¢do de problemas.

Ao reexaminar o papel do bibliotecario na “era da informacgao", Gessesse (1997)
afirma que esses profissionais precisam assumir o papel de lideres em preparar a
comunidade usuaria de informagao para esta “nova” era e assegurar 0 acesso a infor-
macao para um segmento maior desta comunidade. Para desenvolver este papel de
forma eficaz, esse profissional tera que aplicar técnicas de reengenharia para
reestruturar seus servicos, trabalhando em equipes, utilizando um enfoque centrado
no cliente, treinar seu pessoal para desenvolver este novo papel, e ter muito cuidado
com 0s custos de todas as operagoes.

Nesta mesma linha de raciocinio, Woodsworth (1997) indica que fun¢gdes como,
avaliacdo de multimidia, software, hardware, redes, treinamento de usuéarios, liderar
mudancas, comunicacdo, desenvolver novos servigcos bem como politicas de informa-
¢do e de atendimento ao cliente, e desenvolver programas de educagao continuada
para seu pessoal sdo as competéncias que os gerentes de informacg&o precisam ter
no ambiente tecnoldgico. De acordo com Hisle (1997), todas essas habilidades sao
importantes mas ndo se deve esquecer que os valores tradicionais ainda sado relevan-
tes na era da informacéao eletronica.

Outros dois trabalhos, um publicado em 1997 e o outro em 1998, fornecem cené-

rios dos novos horizontes tecnolégicos e oportunidades trazidas para o ambito da
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biblioteconomia e ciéncia da informacédo. Hyams (1997) revela que os gerentes de
informacgao devem identificar questdes estratégicas, reconhecer e aprimorar as com-
peténcias de seu pessoal através de programas de treinamento, e principalmente sa-
ber organizar e desenvolver servigos e trabalhar em equipes multidisciplinares para
poder fazer frente as necessidades de sua clientela, bem como das constantes mu-
dancas que ocorrem atualmente no ambiente informational.

Garrod (1998) indica que além das habilidades necessarias para lidar com a
tecnologia informacional (conhecimento de html, auxilio aos usuarios para lidar com
os recursos da tecnologia informacional, uso da variada gama de aplicativos, etc.),
treinamento e recrutamento de pessoal seriam competéncias essenciais aos gerentes
da informagéo para sobreviver na era da tecnologia informacional.

Utilizando um discurso diferente, na tentativa de “esfriar” a euforia dos protagonistas
da “morte” das fung¢des tradicionais do profissional da informagéo com o advento da
informacéao eletrbnica, Abell (1997, p. 539) argumenta que “as habilidades tradicionais
estdo se tomando mais valiosas do que nunca”. As habilidades que serdo utilizadas para
criar organizagdes “conhecimento intensivas” bem sucedidas sdo: compreensao do uso
e fluxo de informacéo, avaliacdo, selecdo, organizacdo e disseminagéo. Todas essas
habilidades sempre foram exigidas do profissional da informac¢ao bem sucedido.

Abell (1997) também descreve as novas habilidades que terdo que ser emprega-
das neste ambiente, sendo as principais delas, a comunicacao, a iniciativa e o marketing.

No verao de 1996, Knight-Ridder Information, Inc. e Teltech Technical Knowledge
Service concordaram em patrocinar até o ano 2000 o Programa de Lideranga Execu-
tiva desenvolvido pela Special Libraries Association. O curso foi montado a partir de
uma pesquisa de mercado. Para tanto, entrevistaram 23 executivos de 11 empresas.
Os resultados desta pesquisa sdo muito oportunos tendo em vista a discussao deste
trabalho. Os resultados ndo apenas oferecem “insight” valioso com relagéo as compe-
téncias e habilidades esperadas dos executivos em geral, mas também dos “knowledge
executives” em particular.

ApOs a categorizacdo dessas competéncias, foi identificado quais delas o pro-
fissional da informacgédo deveria possuir também. Assim, a pesquisa determinou que
os bibliotecérios e/ou profissionais da informac&o deveriam se esmerar em possuir
habilidades como: comunicac¢do, promover participagdo em todos os niveis da orga-
nizagdo, planejar novos servicos e produtos, compreensao pratica de tecnologia
informacional, lideranca, criar parceiros estratégicos, e possuir habilidades inter-pes-
soais (Corcoran & Jones, 1997).
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5 CONCLUSAO

Como é com freqiiéncia o caso, leva muito mais tempo do que se antecipa para
que novas tecnologias atinjam o mercado e sejam absorvidas em nossos lares e em
nosso trabalho. A reacado da biblioteca como uma instituicdo social ndo precisa ser
dramatica, mas muitas vezes os bibliotecarios superestimam as expectativas da
sociedade. No entanto, a mudanga compassada das bibliotecas em resposta as ino-
vagOes tecnoldgicas é 6bvia e ndo pode ser ignorada.

Nos anos da década de 90, tanto os formatos informacionais tradicionais quanto
os inovadores precisam ser gerenciados simultaneamente, tornando as responsabili-
dades cada vez mais complexas e dificeis.

Embora novas tecnologias prometam uma vasta capacidade informacional, elas
nao resolvem e nem eliminam os desafios duradouros institucionais, pessoais ou pro-
fissionais que afetam as bibliotecas no limiar do terceiro milénio. Ao ocorrem mudan-
¢as sociais e tecnoldgicas, lideranca eficaz nas bibliotecas em cada nivel gerencial é
um fator critico para haver uma adaptagdo bem sucedida as mudancgas, tanto dentro
quanto fora, para que haja a aquisicao e adogdo dos recursos necessarios para a
sobrevivéncia organizacional.

A tecnologia informacional existe. Possuimos bases bibliograficas, OPACs inte-
grados, pesquisas em discos, Internet e bibliotecas virtuais. O desafio diante de noés é
construir uma estrutura organizacional que permita o uso desta tecnologia de forma
criativa e eficaz.

Para isto, se faz necessario ver além das preocupacdes imediatas da biblioteca e
perceber as tendéncias ambientais. A adoc¢&o de planejamento estratégico precisa levar
em consideracao quéo critica € a infra-estrutura da IT para a missao da biblioteca.

Um passo importante, apds os objetivos terem sido esclarecidos, e os planos
terem sido desenvolvidos, é realizar uma auditoria de necessidades de RH. Calcular
guantas pessoas, em quais niveis, e quais habilidades serdo necessarias a curto e
médio prazo.

Se for detectada a necessidade de habilidades especificas, ou o pessoal existen-
te devera ser treinado ou providéncias devem ser tomadas para novas contratacdes.

Precisamos recrutar e desenvolver pessoal que adentre a profissdo, nao em bus-
ca de seguranca ou estrutura, mas em busca de excitamento intelectual e a oportuni-
dade de moldar um novo mundo, e precisamos comegar a buscar e recompensar
criatividade e energia da mesma forma que ndés temos tradicionalmente valorizado
experiéncia, conhecimento profissional e dependabilidade (Taylor, 1995).
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Os paradoxos sao grandes e dificeis, mas podemos apenas reconhecer o papel
de lideranga que aguarda os profissionais da informac¢&o e, como educadores, garan-
tir que estejam preparados para aplicar uma variedade de habilidades interpessoais e
criar estruturas institucionais que promoverao a auto-realizacao pessoal dos funcioné-
rios como uma das metas primérias da organizagao.

As dificuldades surgem da natureza complexa, ambigua e dinamica das organi-
zagdes e dos individuos. Ambos séo sujeitos a pressdes internas e externas que po-
dem dificultar compatibilizar as necessidades individuais com as organizacionais em
um determinado momento. O que é requerido do gerente é a habilidade de lidar com
ambigiidade, ser flexivel e, acima de tudo, ser criativo.

Sendo que muitos aspectos da cultura organizacional sao intangiveis, o gerente
precisa articular claramente os valores e normas aceitaveis e ndo aceitaveis em um
ambiente que depende de “expertise compartilhado” e cooperacao entre colegas. Neste
processo, o gerente precisa comunicar a histdria da estrutura organizacional e ao mesmo
tempo enfatizar que a adaptagdo a cultura corporativa contribui para o sucesso no
trabalho (Nofsingere Bosch, 1994).

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

Como as verbas institucionais estdo se tornando cada vez menos acessiveis é
imperativo que o diretor busque os recursos financeiros de outras alternativas. E papel
do diretor identificar agéncias e fundagdes que freqientemente ndo possuem conhe-
cimento ou mesmo compreensédo do impacto dos servigos da biblioteca na sociedade,
e convencé-los da importancia e valor de apoiar as necessidades e iniciativas.

A redefinicdo das bibliotecas frente aos novos desafios, com certeza afetara o con-
teddo do trabalho de cada membro da organizagdo e mudaré significativamente o papel
e fungdes do pessoal, tomando as estruturas organizacionais bem diferentes das atuais.

Nossa meta como profissionais da informagéo é maximizar nossos recursos para
servir os usuarios da forma mais eficaz e dindmica possivel. Uma revolugdo na
tecnologia informacional esta ocorrendo. E uma revolugdo que ird essencialmente
abalar a eficacia dos métodos administrativos autoritarios, tradicionais e cientificos, e
ir4, sem duvida, levar a mudancas profundas nas bibliotecas, nas fun¢des dos bibliote-
carios e expectativas dos usuarios.

O futuro depende de ndés. Veaner (1985), a mais de dez anos atras, ja nos
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conclamava para liderar estas mudancas, e ndo permitir que fossemos arrastados por
elas. Devemos aceitar o desafio e assumir uma postura administrativa condizente
com o contexto informacional de nossa época.
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Essential aspects In information units management: an international
literature review

As many researches have showed, managers of information service units
actually do much more than what textbooks prescribe. These “extra-activities”
are nevertheless most important to managerial work. They vary in several

respcts, such as frequency and level of difficulty. The presente review tries to
identify how education and tranining for these activities have been presented

and discussed in the international literatura of the area.
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