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O trabalho do dirigente de unidades de informacdo é
discutido sob diferentes perspectivas administrativas,
refletindo sobre novas formas de se entender o trabalho
desse profissional a luz de abordagens que contemplam
conceitos como gestdo do aprendizado, competéncias e
lideranca. Em uma delas, as funcées do administrador séo
definidas como planejar, organizar, dirigir e controlar,
enquanto que outras evidenciam a avaliacdo das
atividades rotineiras e a necessidade de uma visao
integrada da unidade como forma de facilitar as tomadas
de deciséao.

Palavras-chave: Administracdo de unidades de
informacao; Funcdo gerencial em bibliotecas, Teorias
administrativas.

The work of the information unit
manager under different
administration perspectives

The work of the information unit manager is discussed
under different administration perspectives (learning
management, competences and leadership) as an attempt
to understand the role of this professional. In one of the
approaches, the function of the manager is defined as
planning, organizing, directing and controlling. Others
concentrate on the evaluation of regular activities and the
need of an integrated view of the unit as a way to help in
the decision making process.
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1 Introducao

O trabalho exercido pelos dirigentes’ nos diferentes tipos de
instituicdo ndo é um tema desconhecido no meio académico, mas as
varias abordagens encontradas na literatura mostram que ndo ha
consenso entre os estudiosos sobre o que realmente estes individuos
fazem em uma organizacao. Essa diversidade de visGes pode ser atribuida
primeiramente a metodologia utilizada nos estudos, uma vez que o
pesquisador pode ser influenciado, mesmo que inconscientemente, pelos
métodos escolhidos; pela natureza das organizacdoes estudadas; e ainda
por fatores ligados ao contexto do investigador, como o local de realizagao
da pesquisa, o0 momento histdrico do estudo e os objetivos especificos da
pesquisa.

Embora para os profissionais da informacao a funcdao de executivo,
dirigente ou qualquer outra denominagao que englobe elementos como
autonomia, poder e tomada de decisao, ainda nao seja uma realidade
constante na rotina de trabalho, muitas das atividades executadas exigem
certo grau de comprometimento com a gestdao da unidade de informacao
em que atuam.

E importante que se faga essas observacdes, pois 0 objetivo deste
trabalho é apresentar os aspectos principais dessas abordagens e refletir
sobre como esse profissional tem, ao longo do tempo, se comportado em
relacdo as praticas gerenciais, a luz das teorias administrativas. Neste
sentido, é usada a classificacao de Escrivao Filho (1995), que apresenta
trés perspectivas para o entendimento do trabalho do executivo: as
abordagens de Processo, Papéis e Diagnodstico. Finalizando o estudo
dessas abordagens, sdo feitas algumas observagdes que dizem respeito a
outros estudos que nao estao enquadrados nestas categorias, mas que
sao igualmente significativos para as reflexdes sobre o tema.

2 Abordagens para o trabalho do executivo e da geréncia
em unidades de informacao

No final do século XIX e inicio do século XX, o aparecimento das
grandes corporacoes tratou de evidenciar a figura do chefe, que desde o
inicio da revolucdo industrial vinha se fortalecendo. Da mesma forma, as
duas guerras mundiais contribuiram para que as organizacdes americanas
(espelhos para o resto do mundo) se fortalecessem e ocupassem um
espaco social mais visivel. Os empresarios, neste periodo, puderam

1As denominaglOes gerente, chefe, dirigente, executivo e administrador possuem a mesma
conotacgdo no presente trabalho.
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trabalhar em um esforco conjunto com as forgas armadas, o que
contribuiu para que, depois das guerras, a estrutura e geréncia das
empresas se assemelhassem significativamente ao estilo militar
(SAMPSON, 1997).

Sampson (1997), ao fazer um acompanhamento da funcao do
gerente e do seu desenvolvimento e mudanca de comportamento desde
as primeiras décadas do século XX até meados dos anos 90, nota a
submissao e omissdo desses gerentes em relagdao a seus superiores, como
também uma crescente inseguranca em relacdo a manutencao do
emprego ao longo do tempo. Este sentimento tornou-se mais forte a partir
da década de 80, quando o movimento de horizontalizacdo das empresas
foi destaque entre as técnicas administrativas. Para Sampson (1997), o
gerente atual possui algumas caracteristicas distintas: oportunista,
flexivel, criativo e empreendedor.

Especificamente em relagdao ao profissional da informagao no Brasil,
uma pesquisa realizada na década de 90 (TARAPANOFF, 1997) ja
apontava para um crescente envolvimento do bibliotecario em atividades
administrativas, mas mostrava que o perfil do profissional ainda estava
fortemente relacionado as atividades mais tradicionais da area. Nesse
mesmo contexto, mas atentando-se ao estilo gerencial dos
administradores de bibliotecas universitarias, outro estudo (FUNARO,
1997) assinalava a falta de treinamento e/ou inadequacao da preparacgao
formal recebida pelos bibliotecarios para a funcdo de geréncia.
Observando pesquisas como estas, é possivel, entdo, depreender que as
atividades mais voltadas para os aspectos funcionais e operacionais das
unidades de informacgao, tais como a geragao, uso, organizacao e
disseminacao dos diversos produtos informacionais, ainda ocupam a maior
parte da agenda dos profissionais da area, em detrimento das atividades
chamadas “gerenciais”, as quais sao tratadas nos proximos topicos.

2.1A abordagem de Processo

A primeira das abordagens analisadas neste estudo diz respeito a
Escola do Processo Administrativo, que teve origem no trabalho de Henry
Fayol e foi responsavel por definir a administracao pelos atos de planejar,
organizar, dirigir e controlar. Conseqlientemente, estas funcdes também
acabaram sendo usadas para definir o papel do dirigente na empresa
(MAXIMIANO, 2004).

Gulick (1973) usa uma sigla para reforcar essa idéia sobre as
atividades desenvolvidas por um administrador - POSDCORB (do inglés
planning, organizing, staffing, directing, co-ordinationing, reporting e
budgesting):

a) Planning: planejar o que deve ser feito e os métodos de se
realizar;

b) Organizing: estabelecer uma estrutura formal de
autoridade;
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c) Staffing: contratar e treinar funcionarios, além de manter
condicoes favoraveis de trabalho;

d) Directing: tomar decisdes e incorpora-las em instrucdes e
ordens gerais e especificas;

e) Co-ordinationg: interligar as varias partes do trabalho;

f) Reporting: informar seus subordinados dos acontecimentos
assim como se manter informado;

g) Budgesting: monitorar o orcamento através de
planejamento e controle fiscal e contabil.

Outra importante contribuicdo para esta abordagem vem da
Administracdo Cientifica, inaugurada por Frederick Winslow Taylor no
inicio do século passado. Taylor era favoravel a divisao das tarefas, e
buscava a eficiéncia e eficacia do processo produtivo através da instituicao
de padroes e normas, como forma de sistematizar o trabalho. Essa
“cientificidade” na maneira de se organizar o trabalho deu aos gerentes
maior poder e legitimidade e, assim, eles puderam se respaldar no
gerenciamento cientifico quando confrontados por regras arbitrarias e
il6gicas dos empresarios (SAMPSON, 1997).

Ao incorporar esse pensamento, a figura dos gerentes passa a ser a
de individuos altamente controladores e preocupados em moldar os
funcionarios aos valores da empresa. Inicia-se dai as discrepancias entre
as fungdes operacionais e as de geréncia, das quais resulta uma relagao
desigual, com comandantes de um lado e subordinados de outro. O Unico
ponto em comum é que todos acabam por perder a individualidade e se
submetem a ldgica organizacional: racional e voltada unicamente para a
realizacao das tarefas.

A visdo dos processualistas sobre o trabalho do executivo trouxe o
planejamento como carro-chefe das atividades gerenciais. Segundo
Mintzberg (1994), o problema é que esse planejamento representa um
estilo gerencial baseado no calculo e ndao no comprometimento. Enquanto
gerentes comprometidos buscam engajar as pessoas ha mesma
“empreitada”, os gerentes que possuem o estilo calculista se fixam no que
deve ser feito e em “como chegar 13", sem se preocupar com as opinides
dos outros membros do grupo.

O plano, enquanto ferramental de destaque neste estilo, visava
coordenar e integrar as varias areas da empresa, beneficiando-se da
existéncia dos varios niveis hierarquicos da “era pré-horizontalizacao”
para que sua eficacia ndo fosse questionada; o que garantiu por muito
tempo a aceitacao deste instrumento por parte dos administradores.

A abordagem dos processualistas esta presente na literatura das
Ciéncias da Informacdao em trabalhos como os de Barbalho e Beraquet
(1995) e os de Almeida (2005), nos quais o planejamento é tratado no
contexto de unidades de informacao. Enquanto que na area
administrativa e econémica o POSDCORB sdo instrumentos fundamentais
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e possiveis de avaliacdo, na area da biblioteconomia e ciéncia da
informagao os primeiros passos ainda sdao dados nessa direcao. Com a
automacdo, esses passos se ampliaram a partir da revolugao de produtos
e servicos, o que gerou a necessidade de mudancas por parte do
bibliotecario executivo, obrigado a rever seu perfil como administrador.

Barbalho e Beraquet (1995) destacam as funcdes gerenciais como
sendo aquelas que se relacionam as atividades que mantém as unidades
funcionando de forma satisfatoria, a saber: o planejamento, relacionado
ao estabelecimento de metas e formas de atingi-las; a organizacao,
voltada para as decisbes sobre divisao do trabalho; o desempenho,
relacionado a execucao do trabalho em si; o controle, voltado para
assegurar o alinhamento entre o trabalho que estd sendo executado e o
planejado; e a revisao, voltada para a analise e para o resumo do que foi
feito.

O trabalho principal do profissional da informacdao em sua fungao de
planejador consiste, de acordo com Almeida (2005), em interpretar a
missdo institucional e estabelecer objetivos, metas, politicas e diretrizes,
procedimentos e regras para o servico de informacao. Assim, por
exemplo, se for em relacdo ao desenvolvimento de um produto (fisico ou
conceitual), esse profissional tera a incumbéncia de torna-lo adequado as
necessidades de sua clientela, tomando para si a responsabilidade de
dirigir esse processo desde o seu planejamento até a avaliagcdao do
resultado final e possiveis redirecionamentos demandados por essa
avaliacdo. No caso de um evento ou tarefa, a funcdo desse dirigente
podera ser a de tornar a unidade de informacdo participativa em relacao a
seu publico, além de elaborar agcdes em conjunto com outras unidades da
organizacao a que pertence. No que se refere aos planos, a elaboragao de
politicas, os procedimentos e normas de acordo com a missdo da unidade,
juntamente com os cronogramas e orgamentos de projetos, refletem um
pouco mais sobre o que é o papel do administrador no ambito dos
servicos informacionais segundo essa abordagem.

Em consonancia com esta abordagem, pode-se dizer entao que o
dirigente da unidade de informagdo atua como uma figura essencial nos
processos de desenvolvimento de colegdes, treinamento de funcionarios e
usuarios, avaliacdo de colegoes, divisdao de tarefas, entre outros. No
entanto, sua atuacao principal relaciona-se as tomadas de decisdo, o que
exige uma dimensao de competéncias intelectuais de um profissional que,
segundo Castro Filho e Vergueiro (2004), deve ser versatil, flexivel,
dindmico e com um perfil de empreendedor, preocupando-se também com
0 seu desenvolvimento profissional.

2.2 A abordagem dos Papéis

Navegando contra a corrente processual, encontramos alguns
estudiosos que procuraram obter respostas mais concretas para o
trabalho do administrador. Notadamente, John Kotter e Henry Mintzberg
sao alguns desses pesquisadores que criticam Fayol e seus seguidores por
sintetizarem de maneira abstrata o trabalho dos administradores em
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planejar, organizar, dirigir e controlar. Para Kotter e Mintzberg, o uso da
observacdo sistematica das atividades diarias € uma forma mais eficiente
de descrever o que os executivos fazem na pratica.

As constatacoes a que chegou Mintzberg (1986) trazem
contribuicdes significativas para o entendimento do tema, pois derrubam
varios mitos arraigados na concepcdo de atividade a que se dedica um
administrador, como o mito que considera o administrador sistematico,
planejador e reflexivo. Acreditar que as informacgfes sao obtidas através
de um sistema formal e que as atividades rotineiras nao fazem parte do
trabalho do executivo sdo mitos também quebrados por essas pesquisas.
Mintzberg coloca que o trabalho do executivo é caracterizado basicamente
pela fragmentacdao e brevidade das atividades desenvolvidas, e pela
comunicagao verbal; uma vez que esse administrador nao tem controle
sobre seu tempo, executa atividades descontinuas, participa de
compromissos rotineiros como eventos sociais, trabalha voltado para a
acao e nao para a reflexao, além de preferir a midia verbal ao invés de
cartas e relatorios. Fundamentado nessa percepcao, o autor define dez
papéis para o cargo de administrador, os quais sdo os responsaveis pela
caracterizacao nesta segunda abordagem. Apesar de serem considerados
inseparaveis, e mesmo reconhecendo que cada executivo atribui um peso
diferente para cada um, esses papéis podem ser divididos nas seguintes
categorias:

a) Papéis interpessoais:

- Imagem do chefe: o executivo desempenha algumas
obrigacdes de natureza cerimonial.

- Lider: é responsavel pelo trabalho de todos os funcionarios
de sua unidade.

- Contato: mantém relacdes fora de sua cadeia vertical de
comando

b) Papéis informacionais:
- Monitor: esta alerta ao ambiente a fim de obter informacdes.

- Disseminador: transmite as informacdes obtidas aos seus
subordinados.

- Porta-voz: envia algumas de suas informacdes a pessoas
externas a sua unidade.

c) Papéis decisionais:

- Empreendedor: procura melhorar sua unidade, adaptando-a
as mudancas do ambiente.

- Manipulador de disturbios: responde involuntariamente as
pressoes.

- Alocador de recursos: decide sobre quem obtera o qué na
sua unidade.
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- Negociador: é responsavel por negociacdes externas e
internas.

Contemporaneo de Mintzberg e focando sua pesquisa nas pequenas
e médias empresas brasileiras, Hélio J. Teixeira é outro estudioso que
procura obter a resposta sobre o que faz os administradores, usando a
observacao estruturada das atividades cotidianas. Entre outras coisas, os
resultados de sua pesquisa apontam para a insuficiéncia dos controles
gerenciais e para o treinamento incompleto dos subordinados como dois
aspectos de trabalho que impedem um maior aproveitamento do tempo
pelos dirigentes e impdem a necessidade de mais contatos e supervisao
dos trabalhos (TEIXEIRA, 1982).

Ja Kotter (1986), apesar de encontrar basicamente as mesmas
caracteristicas que Mintzberg encontrou no trabalho diario do executivo,
demonstra em suas conclusdes maior cuidado e percepcao dessa
realidade. Para o autor, a natureza do trabalho requer que o executivo
descubra meios que melhorem o seu desempenho, considerando sua
dependéncia de um grande nimero de pessoas e a diversidade e volume
de informacgdes potencialmente relevantes com as quais terd que lidar.
Sao apresentados, entdo, dois elementos que podem ajuda-lo no alcance
dessa eficiéncia: a agenda de trabalho e a rede de relacionamentos.

A agenda configura-se em um planejamento informal, no qual o
administrador estabelece metas, prioridades e objetivos que nao estao
explicitados no planejamento formal da organizacao, e onde se pode
encontrar, entre outras coisas, dados financeiros, organizacionais e de
mercado. A construcao dessa agenda da-se principalmente nos primeiros
seis meses de um novo emprego, € sua atualizacdo € constante no
decorrer do tempo, mas com menor esforco despendido.
Simultaneamente ao estabelecimento de sua agenda, o administrador se
preocupa em construir sua rede de relacionamentos visando conseguir a
cooperacdao, nao sO6 de seus subordinados, mas de todas as pessoas
necessarias para o cumprimento de sua agenda, como colegas de
geréncia, seus chefes e pessoas de fora da organizacao (KOTTER, 1986).

Um ponto a ser destacado no trabalho de Kotter é que, ao contrario
de Mintzberg, ele nao considera o tempo gasto com contatos e a
comunicagao informal como prejudiciais ao trabalho do executivo, uma
vez que isso pode garantir mais eficiéncia no uso e na manutencao da
rede de relacionamentos, como também na implementagao da agenda.

Quanto aos profissionais da informacdo, e observando os papéis
interpessoais a que Mintzberg (1986) se refere, o dirigente da unidade de
informacao deve se apresentar como uma figura que traduz de forma
convincente os objetivos e a missdao da organizacao. Que a imagem de
chefe seja a de um representante auténtico da unidade de informagdo, um
“relagdes-publicas” que vai divulgar os produtos e servicos a seus clientes
e a todos os outros interessados; ele deve também exercer paralelamente
o papel de lider, pois, de alguma forma, tem que transmitir seguranca
para seus subordinados e ter uma certa influéncia com os clientes,
fornecedores e demais funcionarios da instituicdo. Ainda no aspecto
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interpessoal, outro papel igualmente importante a ser desempenhado é o
de contato, ou seja, o de elo de ligagao de sua unidade com outras. Nesse
caso, esse profissional deve manter com seus pares uma boa relagao, que
permita o intercambio de recursos e informacoes.

Quanto aos papéis informacionais, esse dirigente se ocupa de fazer-
se presente no acompanhamento do fluxo de informagdo que permeia as
atividades das quais é responsavel. Neste sentido, receber informacoes
externas, dissemina-las internamente e repassar outras informacdes para
o ambiente externo sdo funcgdes intrinsecas ao seu cargo. No papel de
monitor, procura recuperar a informacao externa e internaliza-la de forma
a entender o impacto que essa informacdao tem no dia-a-dia de sua
unidade. Como disseminador, seu papel é o de trabalhar ativamente para
gue sua equipe esteja sempre ciente das informacdes a que ele teve
acesso e que, direta ou indiretamente, afetam o trabalho de cada um, ou
gue podem servir de inspiracdo para a melhoria da qualidade dos servigos
oferecidos. Como porta-voz, age na selecao e disseminacao de
informacgdes de sua unidade para um publico mais amplo, fora de seu
ambiente micro, seja este o ambiente da organizacao da qual sua unidade
faz parte ou, ainda, o macro ambiente externo.

Ja os papéis decisionais envolvem tomadas de decisao relacionadas
a parcerias, negociacoes com fornecedores, empreendimentos, entre
outras coisas. Como empreendedor, o dirigente busca, por exemplo,
ampliar produtos e servicos conforme as necessidades apresentadas pela
clientela e dar impulso as iniciativas de mudancas que possam melhorar o
desempenho de seus funciondrios e de toda a unidade de informagao.
Sendo um controlador de disturbios, esse profissional tem que estar
atento para amenizar crises que surjam e responder aos conflitos de
maneira equilibrada, para que a unidade de informagdo continue a prestar
um servico de exceléncia, independentemente dos problemas a que esta
sujeita. Como alocador de recursos, € preciso que tenha competéncia
para, entre outras coisas, administrar o seu tempo, o de seus
funciondrios, programar o seu trabalho e o alheio e determinar quais
decisdes terceiros podem tomar. Ainda entre os papéis decisionais, e na
figura de negociador, precisa liderar as discussdes com o poder superior
da organizacao, bem como com seus clientes e fornecedores.

2.3 A abordagem do Diagndstico

Para a apresentacao dessa abordagem é usado o trabalho de Nadler
e Tushman (1994), que adotam a premissa de que o comportamento
organizacional deve ser modelado e bem administrado. Um dos
instrumentos para influenciar os padroes de comportamento é o Projeto
da Organizacao, denominado no estudo dos autores Arquitetura das
Organizacdes. O conceito que envolve essa arquitetura esta estreitamente
ligado as decisOes tomadas pelos administradores e, segundo Nadler e
Tushman (1994) esta submetido a duas perspectivas:
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e A perspectiva de desempenho estratégia/tarefa, que diz
respeito a como a arquitetura permitird que a organizagao
execute seu trabalho;

e A perspectiva social/cultural, que busca saber como a
arquitetura se harmonizard com aqueles que trabalham na
organizacao.

O modelo de sistema aberto (aquele que interage com o ambiente)
€ usado para embasar as discussdes dos autores, ao argumentarem que
algumas das caracteristicas desse modelo podem ser encontradas também
nas organizacdes, como a interdependéncia interna, a capacidade de
feedback e de se equilibrar, a equifinalidade e a adaptacdo as mudancas
do ambiente. A contribuicdo de Nadler e Tushman (1994) estda na
proposicao de um modelo préprio - o Modelo de Congruéncia do
Comportamento Organizacional - que se mostra mais especifico do que os
sistemas abertos basicos. Como em qualquer outro modelo sistémico, ha
a entrada do insumo, o processo de transformacdo e o produto resultante
deste processo; mas o diferencial esta na aceitacdo da congruéncia como
medida de adequacao entre pares dos seguintes componentes
organizacionais:

a) Trabalho: a atividade basica a que a organizacao se dedica;

b) Pessoal: aqueles que realizam as tarefas;

c) Disposicbes organizacionais formais: estrutura e procedimentos

que permitem a consisténcia entre as tarefas e a estratégia;

d) Organizacdo informal: estrutura e procedimentos que surgem

enquanto a organizagao opera.

A hipotese basica do modelo de congruéncia é em igualdade
de condigdes, quanto maior o grau total de congruéncia entre
0os varios componentes, mais eficiente serd a organizacao,
definindo-se a eficiéncia como o grau em que o produto
organizacional real é semelhante ao produto esperado ou
planejado, tal como especificado pela estratégia (NADLER;
TUSHMAN, 1994, p.39).

Com o modelo em mente, o executivo pode fazer um
“mapeamento” da organizacdo, enxergando muito além do que outras
abordagens discutidas anteriormente. A abordagem do diagndstico
possibilita ao administrador entender o funcionamento da organizagao sob
um ponto de vista comportamental, considerando aspectos que foram
ignorados pelos processualistas, como a importancia de se saber as
necessidades e preferéncias das pessoas que estdao envolvidas nas
atividades e a relevancia da organizacao informal. Esta abordagem parece
oferecer também ao administrador uma visdo mais abrangente de seu
trabalho em comparacgdo ao foco empirico da abordagem dos papéis, pois
enquanto esta Ultima ressente-se da falta de um planejamento mais
formal das atividades rotineiras, na primeira € possivel ver o
administrador na posicdao de um arquiteto que aproveita as oportunidades
da organizacao informal para definir suas estratégias e alcancar seus
objetivos.

Perspectivas em Ciéncia da Informacgdo, v.12, n.3, p.142-155, set./dez.2007 150



O trabalho do dirigente de unidades de informacdo sob Simone de A.R.Branicio,Claudio M.Castro Filho
diferentes perspectivas administrativas

Assim, o dirigente, visto pela abordagem do diagndstico, tende a
olhar para a estrutura da unidade a que pertence com uma percepgao
mais sistémica da pratica gerencial, verificando se esta estrutura
corresponde as expectativas da macro-estrutura organizacional da
empresa. Buscando a congruéncia dos diversos elementos que compdem
a unidade de informacdao (denominados por Nadler e Tushman pessoal,
organizacao formal, organizacao informal e estrutura), procura verificar,
por exemplo, se as pessoas tém clareza de seus papéis, se conhecem os
canais de comunicacdo para a conducdo de assuntos especificos e se tém
comprometimento com a estrutura e com o trabalho. Ainda, observando o
componente comportamental, procura entender como as relagdes
informais interferem no trabalho do dia-a-dia do grupo através de
aspectos como confianga, carinho, comunicacao e compromisso.

Também o entendimento e o uso de novas tecnologias sdao
importantes nessa abordagem. Borges (2004) destaca que o profissional
da informacdo deve ser capaz de utilizar novos processos e instrumentos
tecnoldgicos, como também de estar inserido na sociedade da informacao
e do conhecimento, a qual faz uso intensivo e em larga escala do
computador para processamento de dados, redes de informagao e
comunicacgao e processos produtivos.

Todas essas preocupacoes de cunho gerencial levam o administrador
a compreender as conexdes que se estabelecem no interior de sua
unidade de informacdo, seja no nivel individual, de grupo, ou da
organizacao como um todo. Para o dirigente de uma unidade de
informacao, analisar o trabalho do executivo sob o ponto de vista da
estrutura organizacional parece ser um modo sensato de nao cair nas
armadilhas das generalizagoes.

3 Outras abordagens

Embora o objetivo do presente trabalho seja o de estudar as trés
abordagens ja discutidas, ainda é cabivel olhar para alguns estudiosos que
possuem outras visoes sobre as fungdes gerenciais.

Drucker (1989) deixa claro que as funcdes do administrador sofrem
variacdes de acordo com o tamanho da empresa. Classificando-as em
guatro estagios (pequena, média, grande e muito grande), Drucker usa
como critério para distingui-las a atuacdao dos niveis administrativos, e
nao outros critérios preferidos por outros autores como o numero de
funcionarios da organizacao.

Nessa visao, uma empresa pequena € aquela onde se pode
encontrar um nivel administrativo entre funcionarios e o chefe, tornando-a
algo além de negodcio pessoal. Dois aspectos distinguem a média da
pequena empresa: o trabalho administrativo deve ser em tempo integral e
os objetivos globais da empresa nao sao estabelecidos exclusivamente
pelo dirigente da empresa, pois este passa a sentir a necessidade de uma
equipe dirigente. O “salto” para a empresa se tornar grande é vislumbrado
guando uma das duas fungdes que o cargo de cupula exige ndo consegue
ser mais cumprida por uma sé pessoa, ou seja, a fixacdo de objetivos
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gerais ou o0 cumprimento das obrigacOes executivas passam a ser
desempenhados por uma equipe. Ja na empresa muito grande, essas duas
funcoes sdao executadas em equipe, além dos problemas de
relacionamento entre as geréncias de clUpula e operacional comecarem a
exigir mais atencao da alta administracao (DRUCKER, 1989).

Neste sentido, as consideracdes de Drucker oferecem mais uma
perspectiva para se entender a fungao gerencial no dmbito das unidades
de informacdo. Na pequena empresa, a unidade de informacao esta ligada
diretamente ao executivo principal, sendo as negociacdbes mais diretas e
as decisdbes encaminhadas de forma mais rapida e interativa. Na média
empresa, devido ao aumento de niveis hierarquicos, esse acesso direto
com a alta geréncia é prejudicado. Dessa forma, profissionais com perfil
de negociador mais acentuado conseguem encaminhar as necessidades e
sugestoes da unidade de informacao de modo mais eficiente. Na grande
empresa, a atuacdao do dirigente da unidade de informacgao deve ser
direcionada ao trabalho em equipe. Esse profissional precisa também se
inserir em equipes de lideranca da organizacao para que possa interagir
com outros dirigentes e, dessa forma, ressaltar o trabalho da unidade
dentro da organizacao.

Finalmente, uma das mais recentes contribuicdes ao estudo do tema
aparece no trabalho de Senge (1990), no qual é apresentada a
organizacao de aprendizagem como sendo aquele tipo de organizagao
onde as pessoas estdo sempre aprendendo e sdo responsaveis por seu
aprendizado. No que diz respeito a administracdo, o conceito de lideranca
da visao tradicional é suplantada, pois se pressupde que as pessoas nao
tém iniciativa nem objetivos pessoais, além de se mostrarem impotentes.
Na organizacao de aprendizagem, as pessoas sao ativas e aprendem a
enxergar o todo, a interferir e fazer parte das mudangas organizacionais.
O dirigente neste contexto adquire trés funcdes: projetista, guia e
professor.

e O dirigente como projetista tem a funcao de capacitar os
outros para trabalharem por si préprios. Ele ndo espera o
problema aparecer para ser resolvido mas, ao contrario,
antecipa-se dissolvendo o problema.

e O dirigente como guia enxerga seu objetivo pessoal como
parte de um objetivo maior.

e O dirigente como professor ajuda a mostrar aos outros que a
visao da realidade € um recurso de criacdo e ndo uma fonte de
limitacao.

A impressao deixada por este trabalho é que, para ser um lider na
organizacao de aprendizagem, precisa-se de tempo e identificagdao com a
empresa, além de certo nivel de lealdade organizacional — elementos que
hoje ndao sao tao expressivos nas organizacoes. Seria esse modelo tao
independente da figura do lider a ponto de se estabelecer sem a sua
presenca intensiva? A resposta pode estar no fato da organizacdao de
aprendizagem ainda figurar como um modelo muito distante das teorias
administrativas, mas existem estudiosos lidando com essa questao e
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reforcando a necessidade de se estabelecer canais de comunicagao entre
dirigentes e subordinados, respaldados em um relacionamento de
confianga. H& uma correlacdo positiva entre os gerentes que buscam
conduzir seu trabalho pensando na melhoria das atividades de todos e o
grau de confianca da equipe nesse gerente, como também na prépria
organizacdo. Esse tipo de lider "servidor" procura se comunicar
claramente com seus subordinados ou parceiros e, assim, ha trocas que
beneficiam toda a organizacdao. As praticas executadas por esses lideres
influenciam a forma como a equipe lida frente aos desafios
organizacionais, sendo toda a cultura organizacional moldada de acordo
com as suas agoes. (JOSEPH; WINSTON, 2005).

Alinhado a essa abordagem que foca o aprendizado de todo o grupo
na organizacao, esta o conceito de empowerment, que tem como objetivo
transmitir responsabilidades e recursos a fim de obter o potencial
intelectual das pessoas; de modo que possam mostrar lideranca e
competéncias individuais e, ao mesmo tempo, ajuda-las a enfrentar os
desafios de toda empresa. Figuram entre os mais importantes principios
do empowerment:

a) Dar as pessoas plena autoridade e responsabilidade,
independéncia e autonomia em suas tarefas e recursos;

b) Permitir que as pessoas tomem decisOes a respeito de seu
trabalho;

¢) Construir relacionamentos entre as pessoas;

d) Mover a informacdao em todos os niveis. (CHIAVENATTO,
1999).

Pode-se dizer que nesta perspectiva de trabalho a aplicacao do
empowerment nas unidades de informacao vem definir como requisito
primordial o trabalho em equipe, no qual redes colaborativas destacam-se
na producgao e disseminacao da informacao.

4 Conclusoes

Sendo o trabalho do profissional da informacao, sob a perspectiva
gerencial, o ponto central das discussdes deste estudo, procurou-se
destacar as atividades mais relevantes dos dirigentes das unidades de
informacgao, correlacionando-as com algumas abordagens das teorias
administrativas.

Dessa forma, destacaram-se elementos indispensaveis para a
execucao do trabalho de um dirigente como a acao colaborativa, a
aprendizagem e atuagdo em grupo, a lideranga participativa e o
planejamento coordenado com a equipe. E sabido que o campo de
atuacdo do profissional da informacao € vasto e inserido em diversos
ambientes da sociedade e, por isso, pode ser dificil ao dirigente de uma
unidade de informacdo possuir diferentes atributos que atendam a todas
as demandas do mercado profissional. Contudo, esses elementos
apresentados no estudo nao podem ser tratados de forma irrelevante por
nenhum profissional que queira trabalhar em nivel gerencial nas unidades
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de informacdo, sendo elas de pequeno, médio ou grande porte, privadas
ou publicas.

Os estudos que buscam explicitar o trabalho dos executivos ainda
sao incipientes na area das Ciéncias da Informacdao, embora se saiba que
atividades de cunho gerencial sao muitas vezes praticadas de maneira
inconsciente e sem coordenacao por parte de alguns profissionais
envolvidos quase que completamente com as tarefas operacionais e
técnicas. E neste sentido que este estudo procura contribuir na area,
destacando abordagens administrativas fundamentais para o
desenvolvimento de qualquer unidade de informacao.

Todas as abordagens discutidas neste trabalho apresentam pontos
relevantes que, de alguma forma, trazem uma contribuicdo para o
entendimento do assunto; embora se perceba que todas sejam parciais
em suas analises e nem todas possam ser consideradas em qualquer tipo
de unidade de informacdao, devendo-se respeitar as especificidades de
cada uma. Se por um lado encontram-se estudiosos preocupados com o
planejamento das atividades gerenciais, a utilizacao otimizada do tempo
do gerente e o0 uso criativo das oportunidades de escolha administrativa;
por outro lado vé-se aqueles que se dedicam a oferecer modelos mais
sistémicos e comportamentais. Talvez unindo todas essas preocupacoes
seja possivel chegar a uma perspectiva mais abrangente para se
descrever a funcdao administrativa e a do préprio dirigente de organizacdes
voltadas para administragao da informacao.
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