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A abordagem dos papéis gerenciais de
Mintzberg e sua aplicacdo a bibliotecas
e centros de informacdes

Mintzberg's managerial roles approach and is
applicability to the study of library managers

EDUARDO JOSE WENSE DIAS *

Existem vérias abordagens para o estudo do
trabalho gerencial. Uma abordagem moderna de
grande impacto é a dos papéis gerenciais, desen-
volvida por Mintzberg, que descreve o conteldo
daquele trabalho em termos de dez papéis
classificados em trés grupos: papéis interpessoais,
papéis informacionais e papéis decisoérios. O
impacto dessa abordagem é atestado pelo grande
nimero de estudos que tém utilizado o modelo
como referencial tedrico. Um desses estudos
descreve o trabalho de administradores de biblio-
tecas publicas e universitarias nos Estados Unidos.
Enfatiza-se a necessidade de estudos do trabalho
gerencial em bibliotecas brasileiras, utilizando-se
uma abordagem moderna, como a de Mintzberg.

*
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1. INTRODUCAO

Qualquer organizagdo precisa ser bem adminis-
trada (**) para que atinja seus objetivos através da
melhor utilizagdo possivel de seus recursos. Entretanto,
administradores eficientes parecem escassear. Estatisticas
norte-americanas revelam que, de cada cem novas firmas
comerciais que se estabelecem, cerca de 50% fecham
suas portas nos dois anos seguintes, e passados cinco
anos de seu estabelecimento, 2/3 dessas cem firmas néo
mais continuardo a existir (9, p. 82). A causa principal
desses fracassos, afirma-se, é a falta de administradores
competentes (10, p. 4).

Uma questdo basica de administracdo, portanto, é
como preparar administradores competentes. Para Mintz-
berg, a primeira providéncia nesse sentido é estudar o
gue fazem os administradores em seu trabalho de forma
gue se possa chegar a um conhecimento de suas ativi-
dades e, assim, prepara-los para o melhor desempenho
dessas mesmas atividades (15, p. 3). Varias abordagens
sdo possiveis para tal estudo, mas neste artigo vamos nos
concentrar exatamente na que parece ser a mais adequada
dentro da teoria administrativa contemporénea. Essa
abordagem — a dos papéis gerenciais — foi desenvolvida
pelo préprio Mintzberg a partir de uma pesquisa acadé-
mica. Nosso objetivo é despertar a atencdo dos biblio-
tecarios e estudiosos da éarea para essa abordagem e
sua possivel aplicagdo no campo da biblioteconomia e da
ciéncia da informacéo.

ee Os termos «administracdo» e «geréncia», e respectivos cognatos
(«administrador» e «gerente», etc.) sdo usados como sindnimos
neste artigo.
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2. ABORDAGENS AO ESTUDO DA FUNGCAO GERENCIAL

A preocupacdo com o estudo da funcdo gerencial
ndo é de hoje. Desde o comeco do século que estudiosos
da administracdo tém procurado definir o trabalho do
administrador. Pioneiro nessa area foi Henri Fayol que,
em 1916, identificou cinco fungdes gerenciais basicas:
planejamento, organizacdo, coordenacgdo, direcdo e con-
trole. Essa abordagem — depois chamada de «classica»
— teve enorme influéncia, atestada por uma série de
outras abordagens dela derivadas, bem como pela sua
utilizacdo na organizacdo de cursos e textos de admi
nistracdo e na pratica dos administradores.

Além dessa abordagem classica, muitas outras
existem. Mintzberg classificou-as em oito «escolas» (15,
p. 7-27). Além da Cléassica, ele identifica as seguintes
outras escolas:

a) do Grande Homem

b) do Empreendedor

c) da Teoria das Decisdes

d) da Eficiéncia do Lider

e) do Poder do Lider

f) do Comportamento do Lider
g) da Atividade de Trabalho

A seguir, apresentamos algumas informac¢des muito
resumidas sobre cada uma dessas escolas:

Escola do Grande Homem — Esta escola caracte-
riza-se por estudos biograficos e autobiograficos de
administradores. As principais limitacbes da abordagem
sd0 0 pequeno suporte tedrico e a excessiva énfase na
pessoa do administrador (a0 invés de estudar seu
trabalho). Um exemplo bastante conhecido é o livro de
Alfred P. Sloan, My Years With General Motors (18).
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Escola do Empreendedor — Esta abordagem foi
desenvolvida principalmente por economistas e V& o
administrador apenas como tomador de decisfes. Nela
predomina uma visdo racional do processo decisorio,
definido por Collins e Moore como «a busca da melhor
alternativa num ambiente de dimensdes muito limitadas
e altamente especificadas» (15; p. 12). Como observa
Mintzberg, «problemas ambiguos, objetivos conflitantes
e mal expressos, e conseqléncias imprevisiveis simples-
mente ndo existem. Assim, o administrador tem pouca
importancia para o economista. E o fundador-empreen-
dedor que lhe interessa, pois este tem uma dimensdo
de liberdade: ele pode criar organizagfes». (15; p. 12-13).

Escola da Teoria das Decisbes — Ao contrario da
escola anterior, esta vé a tomada de decisbes como um
processo complexo ao qual ndo é possivel aplicar métodos
predeterminados. Os tedricos desta escola asseguram que
o administrador ndo tem «objetivos sistémicos explicitos
nem preferéncia por determinadas fungbes; que uma
etapa muito importante mas muito ignorada do processo
decisério é a definicdo do problema; que alternativas e
suas consequéncias raramente sdo conhecidas com
clareza; e, finalmente, que as decisbes s8o tomadas com
a finalidade de atender as limitagcbes da situagdo e nao
para maximizar objetivos» (15; p. 14). A figura preemi-
nente desta escola € Herbert Simon, autor de Comporta-
mento Administrativo.

Escola da Eficicia do Lider — Esta, como as duas
escolas seguintes, tratam do administrador como lider,
relegando a segundo plano os outros aspectos da atividade
gerencial. A énfase, no caso desta primeira escola,
entretanto, € mais no homem do que na tarefa. Tipico
desta escola s8o as abordagens que procuram associar
eficacia administrativa com caracteristicas pessoais ou

com estilos de administragdo. Um exemplo € a teoria
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das relagbes humanas, cujo autor mais conhecido €
McGregor e seu livio O Lado Humano da Empresa (13).

Escola do Poder do Lider — Os estudiosos desta
escola estdo interessados nos aspectos de poder e
influéncia dos lideres, e na utilizagdo e manipulagdo que
fazem desses dois elementos. Um estudo famoso nesta
linha é o de Melville Dalton, Men Who Manage. (5).

Escola do Comportamento do Lider — Mintzberg
deu este nome a um grupo de pesquisadores e escritores
gue tém em comum o fato de terem analisado o conteludo
do trabalho efetivamente desempenhado por administra-
dores. Mas os métodos adotados foram muito variados,
e nem ha uma interacdo entre diversos autores. Nao
ha também um tema central nem uma linha de pensa-
mento a uni-los. O mais conhecido representante desta
escola é, provavelmente, o Ohio State Leadership Group,
um grupo de pesquisa baseado na Universidade Estadual
de Ohio (Estados Unidos) no periodo que vai do final
da década de 40 até meados da década de 60, respon-
saveis por uma série de estudos sobre lideranca (14,
p. 209-215).

Escola da Atividade de Trabalho — Como a escola
anterior, esta também procura estudar o trabalho efeti-
vamente realizado por administradores. Mas ao contrario
da outra escola, ha nesta uma decidida integracdo entre
0s pesquisadores, bem como similaridade nos métodos
utilizados. Na analise de Mintzberg, é esta escola que
oferece a abordagem mais adequada ao estudo da func&o
gerencial. Tal supremacia se deve, principalmente, a uma
metodologia mais sofisticada e a utlizacdo de dados
empiricos nas conclusdes de seus estudiosos, 0 que tem
contribuido para uma visdo mais abrangente da realidade
administrativa. As outras escolas, como o0 nome de algu-
mas delas j4 sugere, quase todas se caracterizam por
uma énfase demasiada a um aspecto da administracéo
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(por exemplo: tomada de decisdo) em detrimento dos
outros importantes aspectos daquela realidade.

Entre os pesquisadores da escola da Atividade de
Trabalho, um dos que mais se destacam é o proéprio
Mintzberg. Num livro publicado pela primeira vez em
1973 (14:15), ele sintetizou suas idéias a respeito da
funcdo gerencial, baseado em suas prOprias pesquisas
mas também no trabalho de outros pesquisadores da
mesma escola. Entre essas idéias, destaca-se a teoria
dos papéis administrativos desempenhados pelos geren-
tes. Antes de discutirmos esses papéis, €& necessario
fazer uma distingdo entre caracteristicas e contetido do
trabalho gerencial.

3. CARACTERISTICAS E CONTEUDO DO TRABALHO
GERENCIAL

As caracteristicas dizem respeito a elementos mais
objetivos do trabalho gerencial, tais como o lugar em
gue o gerente trabalha, o tempo que dispende com o
servigo, a quantidade de trabalho e os meios de comuni-
cacdo utilizados. Como se pode deduzir, essas caracteris-
ticas s@o elementos importantes no estudo da funcéo
gerencial, na medida em que implicam habilidades
especificas que podem ser requeridas dos gerentes.

Ja o conteddo é um aspecto bem mais subjetivo e
diz respeito, basicamente, a natureza e a finalidade da
acdo gerencial. Quando se procura descobrir o que faz
um gerente e porque o faz, estamos no dominio do
conteudo.

Tradicionalmente, o0s estudiosos que procuraram
descrever o contetido do trabalho gerencial fizeram-no em
termos das fungbes classicas da administracdo (plane-
jamento, organizacéo, diregdo, etc.) ou entdo através
de atividades tais como passar informagdo ou tomar
decisbes. Para Stewart, o problema desses tipos de
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abordagem é que «tais atividades ndo podem ser definidas
de forma precisa o bastante para que revelem identi-
dade entre o trabalho de diferentes administradores
guando estes a elas se referem (15, p. 24).

Mintzberg procurou ver nas metodologias que
vinham sendo utilizadas a razdo para a dificuldade em
se descrever o contetdo do trabalho gerencial. Por isso,
ele mesmo realizou um estudo em que empregava uma
metodologia nova — a observacdo estruturada, «mas
com uma importante diferenca em relacdo ao modo como
«essa metodologia tinha sido empregada antes. As catego-
rias foram desenvolvidas durante e depois da observacéo».
(15, p. 25). Foi a partir desse estudo, mas com base
também em outros estudos de pesquisadores da escola
da Atividade de Trabalho, que Mintzberg chegou a
identificacdo de papéis administrativos que representam
o conteudo do trabalho gerencial.

4. A TEORIA DOS PAPEIS GERENCIAIS

Mintezberg identificou dez papéis bésicos, que se
agrupam em trés grandes categorias:

| — Papéis interpessoais
1. Representante da organizacdo

2. Lider
3. Contato

II'— Papéis Informacionais
4.  Monitor

5. Disseminador
6. Porta-voz
Il — Papéis Decisorios
7. Empreendedor
8. Manipulador de distUrbios
9. Alocador de recursos
10. Negociador
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Esses papéis podem ser assim descritos:

) PAPEIS INTERPESSOAIS — Decorrem diretamen-
te do status e da autoridade que s&o inerentes aos
cargos administrativos, e concernem basicamente ao
desenvolvimento de rela¢Bes interpessoais:

1. Representante da organizacdo — Com este papel,
0 administrador desempenha uma série de atividades de
natureza legal, social, motivadora e cerimonial, em virtude
do fato de a sua pessoa ser um simbolo da organizacédo
ou da unidade de trabalho de que é responsavel. Muitas
dessas atividades s&o triviais, todas implicam alguma
forma de relacionamento interpessoal, mas nenhuma
implica qualquer tarefa significativa de processamento
de informacdo ou tomada de decisé&o.

2. Lider — Refere-se ao relacionamento do admi-
nistrador com seus subordinados. Inclui responsabilidades
como selecdo, treinamento, acompanhamento, motivagéo,
promocédo e exoneracdo de pessoal.

3. Contato — Refere-se ao relacionamento do
administrador com numerosos grupos e individuos fora
de sua unidade/organizacdo. O papel visa manter esses
relacionamentos que séo fontes importantes de informacéo
e de favores.

Il) PAPEIS INFORMACIONAIS — Estes papéis dizem
respeito ao recebimento e transmissdo de informacédo. O
aspecto de relacionamento interpessoal é apenas inci-
dental a maioria dessas atividades; a informacédo € sim-
plesmente deslocada ou processada nesta etapa, que néo
envolve qualquer atividade significativa de tomada de
decis&o.

4. Monitor — Com este papel, o administrador
continuamente busca e € bombardeado com informacdes
gue o habilitam a entender o que acontece em sua
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unidade/organizagdo e no ambiente em que estas se
inserem.

5. Disseminador — Como disseminador, o adminis-
trador passa informacéo externa para seus subordinados,
bem como informagdo de um subordinado para outros.
Algumas dessas informacgfes séo fatuais, outras precisam
ser interpretadas, e outras sdo opinides pessoais.

6. Porta-voz — Através deste papel o administrador
faia em nome de sua unidade/organizacdo. Consiste
basicamente na transmissdo de informacdo para pessoas
de fora sobre os planos, politicas, acdes e resultados
da unidade/organizacéao.

11)) PAPEIS DECISORIOS — Estes papéis
cionam-se com a importante tarefa de tomar decisdes
significativas.

7. Empreendedor — Neste papel, o administrador
introduz e planeja grande parte das mudancas controladas
gue ocorrem em sua unidade/organizacao.

8. Manipulador de distarbios — Neste papel, o
administrador lida com mudancgas involuntarias e pressdes
sofridas pela sua unidade/organizacéo.

9. Alocador de recursos — Aqui o administrador
faz opgdes e toma decisdes relativas a alocacdo de
recursos organizacionais significativos. Estas decisdes
incluem a aprovacdo de projetos, orcamentos, programa-
¢do do trabalho de subordinados, e a alocacdo do seu
préprio tempo.

10. Negociador — Neste papel, o administrador
representa sua organizagédo/unidade em negocia¢bes nao
rotineiras de vulto. Exemplos incluem a negociacdo de
vendas ou contratos de servigo, acordos trabalhistas, e
outros acordos com terceiros.

Esses dez papéis sdo os béasicos e, de acordo com
Mintzberg, desempenhados por todos os tipos de admi-
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nistradores. Essa tese tem sido confirmada por varios
estudos que utilizaram o modelo (1; 4; 11; 12; 16).

Entretanto, é possivel ainda haver outros tipos de
papéis desempenhados por grupos especificos de admi-
nistradores. E o caso do papel de especialista (technical
expert, na terminologia inglesa), a que ainda faremos
referéncia neste artigo, que é um papel geralmente desem-
penhado por gerentes técnicos, e apenas por esse tipo
de gerente. Mintzberg vé esses papéis adicionais como
um desdobramento dos papéis basicos. Assim, o papel
de especialista, por exemplo, € visto como um desdobra-
mento do papel de porta-voz.

Embora esses papéis sejam universais, uma das
conclusbes mais seguras a que tém chegado as pesquisas
€ a de que a énfase dada a cada papel ou grupo de
papéis por um determinado administrador é influenciada
por uma série de fatores. Os dois mais importantes desses
fatores séo a area de atuacdo do gerente e seu nivel na
hierarquia. Por exemplo, o estudo de Alexander mostrou
gue os gerentes de vendas enfatizam muito mais os
papéis interpessoais do que os outros dois grupos de
papéis, ao passo que 0s gerentes técnicos (*) enfatizam
mais os papéis informacionais (1).

O modelo de Mintzberg tem tido um enorme impacto
na teoria administrativa contemporanea. Prova disso séo
0S numerosos estudos que tém utilizado ou testado o
modelo em organizacbes de negocios (1; 3; 7; 22; 23),
em instituicbes de servico (6; 16), assim como para
comparar administradores do setor publico com admi-
nistradores do setor privado (11). O modelo também tem
sido utilizado em outros paises que ndo os Estados Unidos;
o0 estudo de Costin (4), por exemplo, foi realizado com
administradores canadenses.

« Categoria em que classificariamos os bibliotecarios-administradores.
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5. UM ESTUDO DA FUNGCAO GERENCIAL
EM BIBLIOTECAS

S0 mais recentemente é que os profissionais da
biblioteconomia e da ciéncia da informagdo passaram a
se preocupar mais seriamente com a administracdo de
bibliotecas. Nos Estados Unidos, segundo Evans, as
técnicas de administracdo sO comecaram a merecer a
atencdo dos bibliotecarios em meados da década de 50,
«quando a biblioteca passou a ser reconhecida como um
recurso comunitario e, em conseqiéncia, sucedem-se as
verbas federais» (8, p. 1).

Como seria de se esperar, estudos da funcdo geren-
cial em bibliotecas e centros de informacdo escasseiam
e padecem das mesmas limitacbes acima identificadas,
jd que via de regra tomam por modelo as teorias da
administracdo de negdcios. Entretanto, acreditamos que
esse € um tépico da maior importancia, de vez que a
biblioteca, como qualquer outra organizacdo, precisa ser
bem administrada.

Ndo é bastante nem suficiente que nos valhamos
das conclusbes derivadas de estudos feitos em outras
areas, notadamente em empresas comerciais e industriais.
E necessario que sejam feitos estudos especificos de
administradores de biblioteca, ja que ha aspetcos carac-
teristicos desse trabalho e do ambiente onde é realizado.
Mintzberg enfatiza essa necessidade de estudos especi-
ficos de grupos de administradores com caracteristicas
peculiares: administradores de nivel intermediario, admi-
nistradores publicos, administradores inexperientes, etc.
A razdo para isso é o fato de que essas diferencas repre-
sentam fatores importantes a determinar o comportamento
do gerente.

De que tenhamos noticia, 0 Unico estudo de admi-
nistradores de biblioteca a utilizar o modelo de Mintzberg,
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até o momento, € o de Person (16), uma tese de douto-
rado em universidade norte-americana. O objetivo dela
foi o de identificar a percepcdo que administradores de
bibliotecas publicas e universitarias tinham de suas fun-
¢bes. Para isso, Person estudou 139 administradores de
nivel intermediario (middle-managers) em seis bibliotecas
publicas e nove bibliotecas universitarias nos estados
americanos de Ohio, Michigan, Indiana, lllinois, Wisconsin
e Minnesota (*). As bibliotecas foram selecionadas com
base no nimero de funcionérios e outros critérios.

O estudo identifica conceitos de papel gerencial de
acordo com os aspectos de dimensdo, conflito, ambigii-
dade e satisfacdo. Foi no estudo do aspecto dimens&o
gue Person utilizou o modelo de Mintzberg, acrescentando
um décimo-primeiro papel, o de especialista (*). Alguns
resultados da pesquisa:

1) Foi feita uma categorizagdo dos papéis efetiva-
mente desempenhados, por ordem de importancia. Do
mais importante para 0 menos importante, a ordem
encontrada foi a seguinte:

1) Empreendedor

2) Lider

3) Alocador de recursos
4) Disseminador

5) Especialista

6) Monitor

« Esses Estados tém muitas caracteristicas em comum, sendo as
vezes chamados de Estados dos Grandes Lagos.

« Este papel comporta uma série de atividades técnicas (ndo
gerenciais) que sdo muito comuns no caso de gerentes que supervisionam
profissionais. No caso do bibliotecario, um exemplo de tais atividades
seria o do chefe da biblioteca ajudando um bibliotecario a resolver um
problema técnico mais dificil (uma questdo de referéncia, a interpretacdo
de uma norma catalogréafica, etc.).
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7) Contato

8) Porta-voz

9) Manipulador de distirbios
10) Negociador

11) Representante da organizagdo

Nessa categorizacdo, chama-nos a atencdo o fato
de o papel de empreendedor vir em primeiro lugar. Em
nenhum outro grupo de administradores esse papel
aparece com tanto destaque. Na andlise de Person, isso
parece demonstrar um desejo dos bibliotecarios de
participarem do processo de mudanca/aperfeicoamento
em suas organizacles, ja que € através desse papel que
os administradores introduzem inova¢Bes numa orga-
nizacgao.

2) Uma analise das diferengcas entre os dois sexos
mostrou que apenas em relacdo ao papel de manipulador
de distirbios elas sao significativas. As mulheres mos-
traram um maior envolvimento com esse papel do que
os homens, mas demonstraram também um desejo de
reduzir esse envolvimento.

3) As diferencas e semelhancas mais interessantes
ocorreram na analise comparativa por tipo de biblioteca.
Os administradores de bibliotecas publicas mostraram um
envolvimento maior em trés papéis (lider, manipulador
de distirbios e especialista) ao passo que os de bibliotecas
universitarias tém um envolvimento maior em apenas um
papel (negociador).

Por outro lado, a andlise dentro de cada grupo
mostra que os administradores de bibliotecas publicas
estdo mais envolvidos com papéis cujas atividades e
responsabilidades sao voltadas para dentro de sua propria
unidade de trabalho. S&o cinco esses papéis: lider,
manipulador de distirbios, especialista, disseminador, e
alocador de recursos, papéis que implicam um grande
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envolvimento do administrador com membros da sua
unidade de trabalho. Ao contréario, os administradores de
bibliotecas universitarias envolvem-se mais com 0s papéis
de negociador, contato, porta-voz, e empreendedor, que
sao papéis mais voltados para atividades e responsabili-

N

dades externas a unidade que dirigem.

4) N&o obstante as diferencas constatadas, impor-

tantes semelhancas foram também detectadas comecando
pelo fato de todos os administradores mostrarem algum
grau de envolvimento nos diferentes papéis. Uma das
implicagcdes disso, conforme observa Person, é que a
preparacdo de administradores por tipo de biblioteca
talvez ndo se justifique, jA que basicamente eles tém
um mesmo padrdo de comportamento. Assim, a experién-
cia gerencial de um tipo de biblioteca poderia e até
deveria ser aproveitada em outros tipos de bibliotecas.

6. UTILIZACAO DO MODELO DE MINTZBERG

Ao longo deste artigo, fizemos referéncia a varios
niveis de utilizacdo de uma abordagem classificatoria do
conteido do trabalho gerencial, como é a de Mintzberg.
Esses niveis s&o:

1) em pesquisa, como referencial tedrico e como
base para a coleta de dados;

2) na organizacdo de textos e cursos de admi-
nistracao;

3) na andlise ou auto-andlise do trabalho de admi-
nistradores.

Nesta altura, ndo custa repetir que essa abordagem
refere-se a apenas um aspecto da realidade do trabalho
gerencial, ao seu conteudo. Este é entretanto considerado
sendo o0 mais pelo menos um dos mais importantes
aspectos desse trabalho.
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Pesquisa. Para estudar o trabalho de administradores,
muitos métodos podem ser utilizados: questionario, entre-
vista, diario, observagdo, etc. Cada um dos métodos tem
suas vantagens e desvantagens mas qualquer que seja
0o método utilizado, pode-se usar a classificacdo de
Mintzberg como base tedrica ou de coleta de dados.
Um procedimento usual tem sido o de descrever cada
um dos papéis, a maneira da descricdo feita em outra
parte deste artigo, e pedir a administradores que avaliem
a importéncia de cada papel, utilizando uma escala (por
exemplo: uma escala de 1 a 7, onde 1 significasse «sem
nenhuma importancia» e 7 «extremamente importante»)
(1; p. 14). Pode-se também ser mais especifico, como
no estudo de McCall & Segrist (12), que utilizaram
frases descritivas dos tipos de atividades relacionadas
com cada papel. Assim, o papel de contato, por exemplo,
€ representado, entre outras, pelas seguintes atividades:

1) manter uma rede pessoal de contatos através
de visitas e telefonemas;

2) comparecer a atividades sociais como represen-
tante da organizagdo onde trabalha;

3) desenvolver novos contatos através do atendimen-
to a solicitagbes de informacéao.

Textos e Cursos. Em textos e cursos, ao invés de
se utilizar a abordagem classica, como costumeiro, discu-
tir-se-ia o trabalho do administrador em funcdo dos
papéis individuais ou grupos de papéis. Assim, poder-se-ia
discutir o administrador como negociador, monitor ou
lider, ou ainda como processador de informagdo ou em
suas relagbes interpessoais.

Trabalho Pratico dos Administradores. O modelo
também pode ser utilizado para a andlise ou auto-andlise
do trabalho desenvolvido por administradores no seu
dia-a-dia. Para isso, pode-se utilizar o resultado de
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estudos especificos ou mesmo o simples mocelo tedrico.
Por exemplo, se se trata de analisar o trabalho de um
bibliotecario (*) e utilizar as conclusées desses estudos
como base para a analise de casos particulares. Assim,
tomando como exemplo uma conclusdo do estudo de
Person — a categorizagdo geral dos papéis — o biblio-
tecario pode-se comparar com essa conclusdo e analisar
a sua propria conduta. Por exemplo: a importéncia dada
aos papé€is nessa situagdo particular corresponde aquela
do estudo de Person? Nao importa se a resposta €
positiva ou negativa, 0 importante € que o bibliotecario
analise, com o auxilio de quaisquer meios, a sua propria
postura e as implicacdes que esta representa. Sabendo o
qgue significa cada papel e cada grupo de papéis, ele
tera condicbes de avaliar o seu proprio desempenho
gerencial.

CONCLUSAO

N&o é possivel num artigo como este explorar todos
os aspectos de um modelo como o de Mintzberg. Nosso
objetivo foi mais o de chamar a atencéo dos bibliotecarios
para o modelo, que acreditamos ser um instrumento muito
mais adequado para o estudo da func@o gerencial do que
a abordagem classica que tem predominado na area. Ha
uma grande necessidade de se dar mais atencdo a admi-
nistracdo de bibliotecas como um meio de enfrentar os
problemas, sempre presentes, de escassez de recursos,
e também para aumentar a eficacia nesse aspecto do
trabalho do bibliotecério.

There are several approaches to the study
of managerial work. A modern approach of great
impact was developed by Mintzberg, who described
the content of managerial work as consisting of

* Como o estudo de Person acima discutido.
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ten roles ciassified into three groups: interpersonal
roles, informational roles, and declslonal roles. The
impact of Mintzberg’s model is evidenced by the
numerous studies which have built on his findings.
One such study used the model to describe the
work of public and academic library managers in
the United States. There is a need to study work
of library managers in Brazil and it is strongly
suggested that a modern approach, such as
Mintzberg's, be used.
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